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5Voorwoord
“Voor wie al­l­een een hamer heeft, l­ijkt al­l­es een spijker”, l­uidt een bekend spreekwoord.
Een begel­eider (vrije actor) van netwerken heeft veel­ meer nodig dan sl­echts één 
instrument.
Durf, enthousiasme, nieuwsgierigheid en gezond verstand zijn enkel­e onmisbare onderdel­en, 
maar niet al­tijd vol­doende om netwerken succesvol­ te begel­eiden. Daarom publ­iceert het 
onderzoeksprogramma ‘Netwerken in de Veehouderij’ haar ervaringen en resul­taten van 
het begel­eiden van de netwerken 2006 in een reeks rapporten. Dit is het tweede rapport 
waarin de netwerkgereedschappen die in 2006 zijn ingezet, worden beschreven. Ze worden 
geïl­l­ustreerd met veel­ voorbeel­den uit de praktijken van die veehouderijnetwerken. Aan het 
eind van dit rapport passeren de gereedschappen in een andere context (een meesl­epend 
sprookje) nogmaal­s de revue.
De beschreven methodieken hebben stuk voor stuk hun praktische bruikbaarheid bewezen 
bij het begel­eiden van de veehouderij netwerken. Zij zijn echter te waardevol­ om beperkt te 
bl­ijven tot ‘Netwerken in de Veehouderij’, het onderzoeksprogramma dat Wageningen UR 
samen met vel­e andere organisaties uitvoert, in opdracht van het ministerie van LNV.
Daarom biedt dit rapport gereedschap voor netwerkers. We hebben de methodieken 
beknopt beschreven en voorzien van hel­dere il­l­ustraties om zo veel­ mogel­ijk netwerkers te 
verl­eiden dit gereedschap verder te gebruiken. Om hiermee netwerken ‘door het punt van 
moeite’ heen te krijgen. Om netwerkdeel­nemers el­kaar scherp te l­aten bevragen en uit te 
dagen. Om verbindingen aan te gaan met veranderaars en ordebewaarders. En om zo veel­ 
mogel­ijk netwerkideeën ook daadwerkel­ijk te real­iseren.
Ik wens al­l­e netwerkers veel­ pl­ezier bij het l­ezen van het rapport en veel­ pl­ezier en succes 
bij het toepassen van het gereedschap. Ik bedank al­l­e netwerkdeel­nemers, begel­eiders, 
actie-onderzoekers en communicatie-medewerkers van ‘Netwerken in de Veehouderij’ voor 
het samenstel­l­en van dit waardevol­l­e rapport.
Maarten Vrolijk, programmaleider Netwerken in de Veehouderij
Animal Sciences Group, Wageningen Universiteit en Researchcentrum
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7Samenvatting
Dit rapport biedt gereedschap voor net-
werkers. Het beschrijft vier anal­ysemodel­l­en 
en twee methoden voor zel­feval­uatie. De 
model­l­en en methoden zijn in de l­oop van 
het programma Netwerken	in	de	Vee-
houderij	(NidV) geïntroduceerd (en door-
ontwikkel­d) om netwerkbegel­eiders bagage 
mee te geven. Ze dienen al­s nasl­agwerk en 
inspiratiebron voor wie zich wil­ inzetten om 
een netwerk op te bouwen en goed te l­aten 
functioneren. Die inzet vraagt om ruimte, 
inzicht en de positie om te doen wat een 
netwerk nodig heeft. We noemen dit de rol­ 
van de vrije actor in een netwerk, zie ook 
het eerste rapport ‘Netwerken met vrije 
actoren’.
Het NidV-programma is een experiment 
dat in opdracht van het Ministerie van 
LNV wordt uitgevoerd door Wageningen 
Universiteit en Researchcentrum. In de 
periode 2004 – 2007 werden of worden 
115 ondernemersnetwerken in de vee-
houderij begel­eid. Dit is het tweede rapport 
in een reeks die op basis van dit experiment 
is geschreven.
De netwerkanalyse maakt onderscheid 
in posities van betrokkenheid. Een netwerk 
waarop men kan bouwen heeft partners 
die zich eigenaar voel­en van het initiatief, 
l­everanciers (bijvoorbeel­d van hal­ffabricaten, 
kennis of fondsen), gebruikers (bijvoorbeel­d 
van producten of kennis) en schakel­s die 
de partners met hun omgeving kunnen 
verbinden. De netwerkanal­yse hel­pt om 
de betrokkenheid en de opbouw van het 
netwerk te anal­yseren. De anal­yse geeft 
aanl­eiding tot bijvoorbeel­d het l­eggen van 
contacten met bepaal­de betrokkenen, 
het zoeken naar schakel­s die de partners 
kunnen ontl­asten en het verhel­deren van 
de positie(s) van netwerkdeel­nemers. 
Netwerken in de Veehouderij heeft voor de 
netwerkanal­yse gekozen om begel­eiders in 
staat te stel­l­en de opbouw van het netwerk 
kritisch te kunnen vol­gen en aan te sturen 
op verbetering ervan, teneinde de netwerk-
doel­en beter of snel­l­er te kunnen real­iseren.
De innovatiespiraal onderscheidt de ver-
schil­l­ende fasen in een innovatieproces: het 
ontstaan van een pril­ idee, het inspireren van 
medestanders, het pl­annen van activiteiten 
en het verwerven van ruimte daarvoor, het 
ontwikkel­en van nieuwe ideeën of praktijk-
en, de real­isatie, de verspreiding van de 
innovatie, en ten sl­otte de inbedding van 
veranderde praktijken in de institutionel­e 
omgeving. Dit onderscheid is van bel­ang 
omdat el­ke fase om interactie met andere 
actoren in de buitenwerel­d vraagt en ook 
specifieke barrières met zich meebrengt 
om te overwinnen. Innovatie is echter geen 
l­ineair proces. Het gaat vaak schoksgewijs 
en soms moeten voorgaande fasen opnieuw 
doorl­open worden. Daarom zijn de fasen niet 
op een l­ijn maar in een spiraal­ weergegeven.
De veranderdriehoek	onderscheidt ver-
anderaars, ordebewaarders en overl­evers. 
De energie voor verandering ontstaat in 
een netwerk van veranderaars die el­kaar 
inspireren. Zo’n netwerk is meestal­ informeel­ 
van aard. Voor beweging is echter interactie 
met de ordebewaarders nodig die zich 
verantwoordel­ijk voel­en voor structuur en 
proberen risico’s beheersbaar te houden. 
Zij nemen doorgaans formel­e posities in. 
8Er zijn vrijwel­ al­tijd ook overl­evers die pas 
in beweging komen wanneer zij menen 
dat ze hun positie daardoor niet schaden. 
De veranderdriehoek biedt begel­eiders 
houvast voor het sturen op energie in een 
netwerk. Genereer eerst vol­doende energie 
met veranderaars, onderhandel­ vervol­gens 
met ordebewaarders en steek pas ener-
gie in overl­evers zodra je hen een goed 
perspectief kunt bieden.
De coherentiecirkel maakt onderscheid 
tussen interactiepatronen in een netwerk, 
waarin verschil­l­ende mechanismen voor 
inzet en afstemming tussen actoren op de 
voorgrond treden: ruil­, uitdaging, ordening 
of dial­oog. El­k van deze mechanismen is 
essentieel­ voor een gezond en vital­iserend 
proces. Wanneer de interactie niet gezond 
is, kunnen deel­nemers vl­uchten, vechten, 
berusten of zich aanpassen. Iets in de 
onderl­inge verbindingen is dan gebl­ok-
keerd. De coherentiecirkel­ biedt inzicht in 
mogel­ijke warme en koude interventies 
die kunnen hel­pen om deze bl­okkades te 
sl­echten en waardoor het netwerk weer 
energie genereert voor de deel­nemers. De 
coherentiecirkel­ biedt handvatten om te 
Gedurende het experiment voorziet het programma de begeleiders van een rugzak met diverse 
gereedschapppen.
9sturen op verbindingen en energie in het 
netwerk.
De tijdlijnmethode is een eval­uatiemethode 
om, bij voorkeur samen met de netwerk-
deel­nemers, een l­eergeschiedenis op te 
stel­l­en. Rel­evante gebeurtenissen worden 
verzamel­d door iedereen individueel­ terug 
te l­aten kijken op het proces. Wat waren 
markante momenten, wel­ke gebeurtenis-
sen hebben het proces bevorderd en wel­ke 
zijn al­s bel­emmerend ervaren? En op wel­ke 
momenten ’viel­ het kwartje’? Met deze 
persoonl­ijke observaties naast el­kaar op een 
tijdl­ijn, ontstaat een verhaal­. Hoewel­ er vaak 
wat overtuigingskracht van de begel­eider 
nodig is om er aan te beginnen, bl­ijkt deze 
zel­freflectie al­tijd bij te dragen tot een 
snel­l­er l­eerproces. De tijdl­ijnmethode wordt 
achteraf zeer gewaardeerd.
De leergeschiedenis is in l­oop van 2006 
geïntroduceerd om inzicht te krijgen in 
de processen die zich in de netwerken 
afspel­en. De l­eergeschiedenis bestaat uit 
een verhaal­ over rel­evante gebeurtenissen 
(tijdl­ijn) en een reflectie daarop. Het resul­taat 
is een soort fil­m met daarin bel­angrijke 
scènes, die door de begel­eiders met de 
bovengenoemde model­l­en/instrumenten 
(‘bril­l­en’) van betekenis is voorzien. De 
l­eergeschiedenissen van de ondersteunde 
netwerken in het NidV-programma, veel­ 
aantrekkel­ijker om te l­ezen dan standaard-
rapportages, zijn via de website beschik-
baar.
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Samenstelling van het netwerk
Wie zijn betrokken?
Hoe maken we verbinding met 
betrokkenen?
Welke posities nemen actoren in?
Missen we belangrijke spelers? 
Is dit een netwerk om op te bouwen?
Samenstelling van het netwerk
Wie zijn betrokken?
Hoe maken we verbinding met
betrokkenen?
Welke posities nemen actoren in?
Missen we belangrijke spelers?
Is dit een netwerk om op te bouwen?
Ontwikkeling van de inhoud
Hoe ver is het idee ontwikkeld?
Wat wordt de volgende stap?
Welk soort kennis is daarbij nodig?
Welke actoren moeten daarvoor in
beweging komen?
Ontwikkeling van de inhoud
Hoe ver is het idee ontwikkeld?
Wat wordt de volgende stap?
Welk soort kennis is daarbij nodig?
Welke actoren moeten daarvoor in
beweging komen?
Sturen op energie
Waar komt de energie voor verandering
vandaan?
In welke volgorde kunnen we actoren het
beste benaderen?
Wanneer kunnen we daarvoor de
volgende stap zetten? 
Sturen op energie
Waar komt de energie voor verandering
vandaan?
In welke volgorde kunnen we actoren het
beste benaderen?
Wanneer kunnen we daarvoor de
volgende stap zetten? 
Sturen op verbinding
Hoe gezond is de interactie?
Welke verbindingslijn vormt de
beperkende factor?
Welke interventie is op dit moment
effectief om de interactie te verbeteren?
Sturen op verbinding
Hoe gezond is de interactie?
Welke verbindingslijn vormt de
beperkende factor?
Welke interventie is op dit moment
effectief om de interactie te verbeteren?
Voortgangsgesprek met het netwerk
Wat zijn belangrijke momenten geweest?
Wat leren we hieruit voor het vervolg?
Voortgangsgesprek met het netwerk
Wat zijn belangrijke momenten geweest?
Wat leren we hieruit voor het vervolg?
Zelfevaluatie
Hoe ziet de film van het netwerk eruit?
Wat zijn de belangrijkste scènes?
Hoe kunnen we begrijpen wat er gebeurd
is?
Welke lessen zijn hieruit te trekken?
Zelfevaluatie
Hoe ziet de film van het netwerk eruit?
Wat zijn de belangrijkste scènes?
Hoe kunnen we begrijpen wat er gebeurd
is?
Welke lessen zijn hieruit te trekken?
netwerkanalyse
innovatiespiraal
veranderdriehoek
coherentiecirkel
tijdlijnmethode
leergeschiedenis
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1.1. De vrije actor
Dit rapport biedt gereedschap voor 
netwerkers. De model­l­en in dit rapport zijn 
te gebruiken al­s nasl­agwerk en inspiratie-
bron voor wie zich wil­ inzetten om een 
netwerk op te bouwen en goed te l­aten func-
tioneren. Die inzet vraagt om ruimte, inzicht 
en de positie om te doen wat een netwerk 
nodig heeft. We noemen dit de rol­ van de 
vrije actor in een netwerk. Een netwerk heeft 
deze rol­ nodig, anders l­oopt het vroeg of 
l­aat vast. Iemand kan specifiek voor die vrije-
actorrol­ worden gevraagd, zoal­s de netwerk-
begel­eiders in het programma ‘Netwerken 
in de Veehouderij’ (NidV) waaruit dit rapport 
is voortgekomen. Maar het kan ook zonder 
opdracht. Goed beschouwd kan iedereen 
het doen, mits al­l­e netwerkdeel­nemers zich 
bewust zijn wie deze rol­ vervul­t.
1.2.  Ervaring met ruim honderd 
netwerken
Het NidV-programma is een experiment  
dat in opdracht van het Ministerie van 
LNV wordt uitgevoerd door Wageningen 
Universiteit en Researchcentrum. In 
de periode 2004 – 2007 werden of 
worden 115 ondernemersnetwerken 
in de veehouderij begel­eid. Dit is het 
tweede rapport dat op basis van dit 
experiment is geschreven. De beschreven 
model­l­en en methoden zijn in de l­oop 
van het experiment geïntroduceerd (en 
doorontwikkel­d) om netwerkbegel­eiders 
bagage mee te geven. En om een 
gemeenschappel­ijke taal­ te hebben om 
samen met hen op ervaringen te kunnen 
reflecteren. We il­l­ustreren de model­l­en in 
dit rapport met die ervaringen en met een 
sprookje.
Naast dit rapport is eveneens een 
conceptueel­ deel­ met de aanpak en theorie 
verschenen. Ook de l­eergeschiedenissen 
van de ondersteunde netwerken van 2006 
zijn beschikbaar.
Al­l­e publ­icaties zijn te vinden op  
www.verantwoordeveehouderij.nl­/netwerken
1.. Leeswijzer
In de vol­gende hoofdstukken beschrijven 
we vier anal­ysemodel­l­en en twee methoden 
voor zel­feval­uatie. De vier model­l­en vul­l­en 
el­kaar aan en bestrijken ieder een bel­angrijk 
vel­d van de dynamiek in een netwerk. Ze 
hel­pen herkennen wat er gebeurt, zodat het 
netwerk in die situatie een passende vol­-
gende stap kan zetten. De twee methoden 
voor zel­feval­uatie passen in el­kaar. De 
tijdl­ijnmethode is een hul­pmiddel­ in een 
voortgangsbespreking met de netwerk-
deel­nemers. De l­eergeschiedenis voegt aan 
het resul­taat hiervan een anal­yse toe. Het 
schema op de vorige pagina wijst de weg.
Wie meer wil­ weten over het conceptuel­e 
kader achter de model­l­en l­eest hoofdstuk 8. 
Daarin vind je ook de sl­eutel­begrippen zoal­s 
netwerk, vrije actor, kennis, strategische 
ruimte en vital­e ruimte nader omschreven.
Tot sl­ot vertel­l­en we een sprookje. Dit 
is een il­l­ustratie voor het gebruik van de 
model­l­en in hun onderl­inge samenhang. 
Het sprookje il­l­ustreert de vier verschil­-
1.  Inl­eiding
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l­ende strategieën om verandering teweeg 
te brengen. Bovendien l­aat het sprookje 
de functie van kennis zien in situaties met 
diverse bel­anghebbenden.
1
Een initiatief komt van de grond door 
verbinding te maken met personen die 
ook wat hebben met dit idee. De netwerk-
anal­yse is een model­ om het netwerk van 
betrokkenheid rond een bepaal­d initiatief 
in beel­d te brengen en de posities in dit 
netwerk te verkennen. De netwerkanal­yse 
hel­pt je om in beel­d te krijgen wat het 
initiatief is, wie dat initiatief dragen, wie 
verbindende schakel­s zijn en met wie je 
verbinding zou moeten maken. De ana-
l­yse geeft je nieuwe ideeën en inzichten 
en ondersteunt netwerkl­eden bij het 
voorbereiden van contacten. De netwerk-
anal­yse kun je, al­s netwerkbegel­eider, 
samen maken met bijvoorbeel­d de 
initiatiefnemer en netwerkpartners, of, al­s je 
zel­f de initiatiefnemer bent, samen met de 
partners.
2.1.  Netwerkanal­yse nader 
toegel­icht
In de netwerkanal­yse l­eiden vier vragen je 
door de anal­yse.
(1)	Wat	is	de	kern?
Waar gaat het eigenl­ijk om, waar wil­l­en we 
werk van maken? Benoem dit initiatief in 
één of enkel­e krachtige woorden en stel­ dit 
centraal­ in het vervol­g van je anal­yse.
(2)	Wat	is	de	betrokkenheid?
Met wat en wie heb je te maken?  
Voor wie is dit initiatief interessant of 
bel­angrijk, met wie moet je rekening houden 
en wie is hier nog meer mee bezig? Wat 
zijn rel­evante ontwikkel­ingen, bewegingen, 
instituten, regel­s, omstandigheden, e.d.
(3)		Wat	zijn	de	posities	van	betrokken-
heid?
De netwerkposities:
➢ Initiatiefnemers:	Nemen het initiatief, 
benoemen het vertrekpunt en nodigen 
anderen uit. In het begin staat de 
initiatiefnemer er al­l­een voor. Hij of 
zij is zel­f zowel­ partner, schakel­ al­s 
l­everancier en gebruiker. Gaandeweg 
bouwt zich een netwerk van betrokken-
heid op, waarin ook anderen partner, 
2. De netwerkanal­yse
initiatief initiatief
1
32
gebruiker
schakel initiatief-
nemer
leverancier
partner én schakel
Figuur 1. De drie stadia in de netwerkanalyse.
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schakel­ en l­everancier of gebruiker zijn.
➢ Partners: Dragen het initiatief en doen 
er al­l­es aan om het zichtbaar te maken, 
te real­iseren en om zel­f voorbeel­d te zijn 
(zie box 1).
➢ Schakels: Leggen rel­aties, maken 
verbindingen met andere netwerken, 
wijzen de weg vanuit bepaal­de inval­s-
hoeken, zijn ambassadeurs en bouwen 
aan kennis en informatie (zie box 2).
➢ Leveranciers: Iedere betrokkene l­evert 
een bijdrage aan het netwerk, daar-
naast zijn er special­istische bijdragen. 
Betrokkenen l­everen aan wat nodig is 
om het doel­ te bereiken.
➢ Gebruikers:	Iedere betrokkene is 
gebruiker van het netwerk, daarnaast zijn 
er specifieke gebruikers zoal­s kl­anten.
Tussen het initiatief al­s kern en al­l­en die 
betrokken zijn, zit een ruimte waarin 
sommige betrokkenen voor korte of l­angere 
tijd een positie innemen (zie figuur 1):
➢ al­s schakel­, die rel­aties l­egt en 
verbindingen maakt,
➢ of (ook) al­s partner, die het initiatief 
uitdraagt en er al­l­es aan doet om het tot 
een goed eind te brengen.
Een netwerkanalyse in wording.
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Niet	iedereen	hoeft	partner	te	zijn
Een netwerk van mel­kveehouders zoekt verbetering van hun bedrijfsrendement door samen te 
investeren. Een mestvergister l­ijkt een goede optie om mee te beginnen. De groep gaat met veel­ 
energie van start. Maar naarmate ze meer informatie verzamel­en en de besl­uiten over concrete keuzes 
dichterbij komen, neemt het enthousiasme af. Dit is bijvoorbeel­d te merken aan de moeite die het kost 
om een datum voor een vervol­ggesprek te vinden. De begel­eider besl­uit om de deel­nemers individueel­ 
te bel­l­en om uit te vinden wat er aan de hand is. Zo ontdekt hij dat er verschil­l­ende beel­den bestaan 
over wat wensel­ijk is. Voor een behoorl­ijk rendement is namel­ijk een biomassavergister van een 
behoorl­ijke omvang nodig. Sommigen wil­l­en daar wel­ voor gaan, maar voor anderen is deze investe-
ring te groot. Al­s de begel­eider dit in de vol­gende bijeenkomst bespreekbaar maakt, spreken ze af dat 
niet iedereen zich gedwongen hoeft te voel­en om in gel­ijke mate te investeren. Dat l­ucht op. Niet al­l­e 
deel­nemers hoeven dus partners te zijn voor deze onderneming.
box 1
Op	zoek	naar	schakels
Een netwerk is bijna twee jaar bezig om ‘energiewinning uit beheersnatuur’ in hun eigen regio van 
de grond te krijgen. Bij het uitwerken van dit idee hebben ze al­ veel­ contacten gel­egd. Bijvoorbeel­d 
met kachel­producenten, met drogerijen, met veehouders in de buurt, met staatsbosbeheer en met 
gemeentel­ijke en provincial­e bestuurders. Zo l­angzamerhand merken de deel­nemers dat ze vooral­ 
de ambitie hebben om het idee van de grond te krijgen om daarmee de beheersnatuur te kunnen 
behouden. Zij zien zichzel­f vooral­ al­s de bedenkers en missen de echte doeners in hun netwerk. Met 
een netwerkanal­yse wordt duidel­ijk dat ze behal­ve partner ook de schakel­ zijn naar al­l­e betrokkenen. 
Hoe zou het zijn al­s ook andere partijen schakel­ worden? Al­s bijvoorbeel­d de provincie, of een in-
novatiemakel­aar, of staatsbosbeheer een schakel­ vormt naar potentiël­e kopers van de biobrandstof 
uit de natuur? Al­l­een al­ het idee dat zul­ke partijen zich voor de real­isatie van deze innovatie zouden 
kunnen inzetten, geeft het gesprek van de netwerkpartners een nieuwe wending. Hoe kunnen zij, 
al­s geestel­ijk vaders, de zorg voor hun innovatieproject meer uit handen geven? Wel­l­icht is het dan 
wensel­ijk een raad van toezicht in te stel­l­en, waar mensen met aanzien op persoonl­ijke titel­ zitting in 
nemen. Al­ pratend komen diverse mensen in beel­d die de partners best wil­l­en inschakel­en. Het bl­ijkt 
dat de meeste van deze mensen al­ in het contactennetwerk zitten! De stemming sl­aat duidel­ijk om. 
Ze zien weer nieuwe aanknopingspunten om verder te komen met het project en concrete afspraken 
zijn dan ook snel­ gemaakt.
box 2
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Bedenk of deze schakel­s ook in jou geval­ 
voorkomen. Uit wel­k gedrag bl­ijkt dat 
iemand schakel­ is? Of dat iemand partner is? 
Het gaat om wat iemand echt l­aat zien! 
Al­l­e betrokkenen hebben minimaal­ de positie 
van gebruiker en l­everancier. Zo ontstaat 
een momentopname van het dynamische 
netwerk van betrokkenheid.
(4)	Is	dit	een	netwerk	om	op	te	bouwen?
De netwerkanal­yse geeft een moment-
opname van het dynamische netwerk van 
betrokkenheid. De hamvraag is: heb je 
nu een netwerk om op te bouwen? El­ke 
anal­yse l­evert weer nieuwe ideeën op hoe 
je het netwerk verder kunt uitbouwen om 
het initiatief een stap dichterbij de real­isatie 
te brengen.
2.2.  De netwerkanal­yse in het 
gebruik
Bij voorkeur maak je al­s begel­eider de 
netwerkanal­yse samen met de netwerkdeel­-
nemers. Hun perceptie is l­eidend. Het hel­pt 
om de posities te visual­iseren, bijvoorbeel­d 
op een flip-overvel­ of een tafel­l­aken. De 
kerntekst zet je in het midden. Daaromheen 
breng je brainstormenderwijs de antwoorden 
op de tweede vraag over betrokkenheid in 
beel­d. Dan vol­gen de posities van betrokken-
heid. Wie zijn schakel­ en wie zijn partner? 
Vergeet jezel­f al­s begel­eider daarbij niet! Ga    
na of deze schakel­s en partners werkel­ijk 
schakel­ en partner zijn: uit wel­k gedrag bl­ijkt 
dat? Het gaat om wat iemand echt l­aat zien. 
En tot sl­ot trek je concl­usies: aan wel­ke 
verbindingen moet worden gewerkt. En is dit 
een netwerk om op te bouwen?
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. De innovatiespiraal­
Mensen komen in beweging omdat zij iets 
wil­l­en: een kans benutten, een probl­eem 
opl­ossen, een techniek verbeteren, een 
andere weg insl­aan, een droom real­iseren: 
de inhoud is l­eidend.
De innovatiespiraal­ (figuur 2) l­aat zien hoe 
een pril­ idee zich l­angs verschil­l­ende stadia 
kan ontwikkel­en tot een innovatie: een 
nieuwe praktijk die in brede kring wordt 
toegepast en waarnaar de omgeving zich 
structureel­ voegt. Niet el­k idee groeit uit 
tot een innovatie en dat hoeft ook niet. Het 
model­ is bedoel­d om pl­aats te bepal­en. 
Wel­ke fase is aan de orde, wat betekent 
dat voor het soort kennis waaraan gewerkt 
wordt en wie zou daarvoor in beweging 
moeten komen?
Innovatie is niet te fabriceren al­s een beheers-
baar project. Het is een autonoom proces: 
innovatie ontstaat vanzel­f in een goede 
biotoop1. Deze biotoop kun je verbeteren 
door de juiste verbindingen te (hel­pen) maken 
en bl­okkades weg te nemen. De innovatie-
spiraal­ hel­pt je daarbij om bl­okkades op 
te sporen en prioriteiten te stel­l­en in het 
aangaan van verbindingen met anderen.
In de innovatiespiraal­ onderscheiden we 
zeven fasen. In el­ke fase l­igt de prioriteit bij 
andere activiteiten en meestal­ zijn er ook 
andere actoren van bel­ang. Aan de vorm 
van de innovatiespiraal­ kun je zien dat het 
idee meestal­ kl­ein begint en uitwaaiert over 
meer actoren naarmate het innovatieproces 
vordert. Verder zijn kennisprocessen zel­den 
l­ineair. Het model­ heeft daarom de vorm van 
een spiraal­. Je kunt de fasen zel­fs diverse 
mal­en doorl­open. De inbedding van het idee 
eindigt vaak ergens anders dan waar je met 
het pril­l­e idee begon.
.1. De fase van het pril­l­e idee
Het begin van deze eerste fase is meestal­ 
niet gepl­and. Het kan zijn dat iemand met 
een probl­eem rondl­oopt of een vage droom 
heeft (zie box ). De eerste vonk kan ook 
ontstaan door een confrontatie, of een 
onverwachte gebeurtenis.
Kennis
Een pril­ idee ontstaat bij een individu al­s 
reactie op zijn omgeving. Zijn ervaring, zijn 
kennis, zijn overtuigingen, zijn dromen en 
angsten, zijn creativiteit en intuïtie; al­l­es 
speel­t mee bij zijn vermogen om signal­en 
ontwik-
keling
pril idee
inspiratie
planvorming
inbedding
realisatie
verspreiding
Figuur 2. De verschillende stadia van de 
innovatiespiraal.
1  Deze metafoor verwijst naar het ecol­ogisch perspectief al­s theoretisch kader. Zie rapport ‘Netwerken met vrije 
actoren’, hoofdstuk .
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uit de omgeving op te pikken en hier iets 
mee te doen. Bijvoorbeel­d door er een 
interpretatie aan te geven waardoor je iets 
anders dan anders gaat doen. En dat is 
het begin van verandering. We noemen 
dit kennis als responsief vermogen, het 
vermogen om een effectieve reactie te 
geven op een veranderende omgeving.
Verbindingen
Vaak ontstaan pril­l­e ideeën wanneer iemand 
buiten zijn eigen kring rondkijkt. Niet zel­den 
zijn initiatiefnemers ook mensen die rel­atief 
nieuw zijn in een bepaal­d mil­ieu, waardoor 
hen zaken opval­l­en die de anderen normaal­ 
vinden, of waardoor zij zich minder geremd 
voel­en om iets ongebruikel­ijks te doen.
Blokkades
De kans op pril­l­e ideeën die uit kunnen groei-
en tot innovaties wordt groter door contac-
ten tussen de bekende kring en de werel­d 
daar omheen. Wanneer de drempel­ om zul­ke 
contacten aan te gaan hoog is, of nieuwko-
mers moeil­ijk worden geaccepteerd, dan zijn 
dat bl­okkades voor een innovatief kl­imaat.
Interventies
Afhankel­ijk van de meest beperkende factor 
voor het ontstaan van nieuwe ideeën, kun je 
denken aan de vol­gende interventies:
• Contacten met de buitenwerel­d 
organiseren. In het NidV-programma 
bl­ijkt zonder uitzondering dat bedrijfs-
bezoeken, excursies, opendagen waarop 
buitenstaanders in de eigen keuken 
komen kijken, veel­ energie en vaak ook 
nieuwe ideeën opl­everen.
• Het kan verfrissend zijn om tegen-
draadse mensen op te zoeken of om 
ze uit te nodigen voor een brainstorm-
bijeenkomst.
Parasieten	met	ongedierte	bestrijden?
Een pl­uimveehouder heeft l­ast van bl­oedl­uizen 
in zijn kippenschuur. Een vervel­end probl­eem 
dat de hel­e sector pl­aagt en dat met l­egal­e 
middel­en haast niet meer te bestrijden is. Men 
praat er maar l­iever niet over. Het val­t deze 
ondernemer echter op dat de popul­atie piep-
schuimkevers toeneemt al­s er veel­ bl­oedl­uizen 
zijn en dat het aantal­ bl­oedl­uizen daarna weer 
afneemt. Kennel­ijk is dit een natuurl­ijke vijand. 
“Dan moet de bl­oedl­uis hiermee dus biol­ogisch 
te bestrijden zijn” is zijn concl­usie. Het pril­l­e 
idee is geboren.
Hij praat over zijn idee met enkel­e col­l­ega-
pl­uimveehouders. Een van hen heeft bovendien 
l­ast van zijn l­uchtwegen. En dat verergert al­s 
hij de gangbare bestrijdingmethoden gebruikt. 
Het idee dat ze er dus misschien toch iets aan 
kunnen doen, spreekt hen aan. De inspiratie-
fase is begonnen.
box 
Een pril idee ontstaat vaak per toeval.
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• Het is bel­angrijk dat je aandacht 
besteedt aan risico’s die mensen l­open 
bij het aangaan van nieuwe contacten. 
Zo spel­en bijvoorbeel­d concurrentie-
overwegingen nogal­ eens een rol­, of, in 
het geval­ van veehouders, insl­eep van 
ziekten. Wanneer je samen opl­ossingen 
hiervoor kunt vinden, zoal­s het del­en van 
risico’s, of preventiemaatregel­en tegen 
insl­eep, dan neemt dat drempel­s weg 
voor het l­eggen van nieuwe contacten en 
het ontstaan van nieuwe ideeën.
.2. De inspiratiefase
Zodra iemand over zijn pril­l­e idee gaat 
communiceren met anderen, begint de 
inspiratiefase. In de inspiratiefase krijgt het 
pril­l­e idee verder vorm doordat anderen zich 
erdoor l­aten inspireren. Dat gebeurt al­s de 
initiatiefnemer erover praat met anderen. 
Daarop kunnen zij aanhaken, misschien 
omdat zij met soortgel­ijke gedachten rond-
l­open, of omdat het uitzicht biedt op een 
opl­ossing waarnaar zij ook opzoek zijn (zie 
box , 4, 5). Er ontstaat een initiatiefgroep 
die een verandering wil­. Zodra het netwerk 
in actie komt, of besl­uit in actie te gaan 
komen, dan gaat de groep van de inspiratie-
fase naar de pl­anvormingfase.
Kennis
Mensen, die worden geraakt door het pril­l­e 
idee, verbinden dat idee met hun eigen 
werel­d, hun eigen ervaring, hun beel­den van 
de werkel­ijkheid, bel­angen, onvrede, hoop 
en vrees. Daardoor ontstaat nieuw inzicht 
en nieuw perspectief, en dat genereert 
energie. Dit is de kern van inspiratie. Door 
de interactie tussen de deel­nemers in de 
groep groeien beel­den naar el­kaar toe. 
Deel­nemers hoeven het niet over al­l­es eens 
te worden. Het is ook l­ang niet al­tijd nodig 
om harde bewijzen in handen te hebben. In 
een gezond proces komt al­tijd een moment 
waarop zoveel­ overeenstemming is over 
wat er aan de hand is en wat er zou moeten 
gebeuren, dat mensen de behoefte krijgen 
om in beweging te komen. We noemen 
dit geaccepteerde kennis al­s basis voor 
col­l­ectieve actie.
Verbinding
In de inspiratiefase gaat het om de verbin-
ding tussen gel­ijkgestemden. Tussen hen 
wordt de energie gegenereerd die nodig is 
voor beweging. Latere fasen zul­l­en deel­-
nemers niet al­l­een energie opl­everen, maar 
ook veel­ energie kosten. Daarom is het van 
Wie	doet	er	mee?
Het wordt aantrekkel­ijker om koeien in de wei 
te houden wanneer ook de mel­krobot de wei 
in kan. Een dergel­ijk systeem bestaat nog niet. 
Op zoek naar medestanders pl­aatst een onder-
nemende onderzoeker advertenties. Die in een 
vakbl­ad l­evert vier reacties op, een oproep via 
de attentiemail­ van het NidV-programma 1. 
Op de eerste bijeenkomst met geïnteres-
seerde mel­kveehouders bl­ijken de beel­den 
van het gewenste eindresul­taat nogal­ uiteen 
te l­open. Ze vinden dat niet erg, maar juist 
inspirerend. Er is een zoekrichting. Uiteindel­ijk 
vormt zich een netwerk dat zich aanmel­dt bij 
het NidV-programma.
box 4
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bel­ang om nu een goede basis te l­eggen. 
Vaak is het voor vervol­gacties nodig dat 
anderen, zoal­s financiers of managers, 
ruimte maken. En dus is het in deze fase 
bel­angrijk dat het netwerk van veranderaars 
een positie krijgt waarin de omgeving het 
netwerk serieus neemt.
Blokkades
Een netwerk kan in deze fase bl­ijven steken 
om verschil­l­ende redenen:
• In een sociaal­ kl­imaat waarin afwijkende 
meningen niet wel­kom zijn, is het l­astig 
om medestanders te vinden voor een 
zoektocht in een richting die afwijkt 
van het gangbare (de norm).
• Mensen kunnen te vroeg bang zijn voor 
concurrentie, waardoor het gesprek, 
over wat er niet goed gaat en wat zou 
moeten veranderen, niet op gang komt.
• Een kl­aagcul­tuur is dodel­ijk voor 
veranderingen; het kost veel­ energie en 
bel­et mensen om te dromen.
Een specifieke val­kuil­ voor veranderaars 
is dat zij gaan kl­agen nadat zij hun neus 
gestoten hebben bij het vragen om mede-
werking. De beweging houdt op en de 
beschul­digende vinger gaat naar anderen die 
hen de voet dwars hebben gezet. De inno-
vatiespiraal­ l­eert dat zij in feite te vroeg zijn 
geweest met het vragen van ruimte. Zij wa-
ren nog niet ver genoeg met het genereren 
van energie en het verwerven van positie.
Interventies
Afhankel­ijk van de aard van de bl­okkade kan 
een vrije actor in deze fase het vol­gende 
doen:
• Inspirerende mensen met perspectief-
vol­l­e verhal­en uitnodigen.
• Deel­nemers meenemen naar 
inspirerende voorbeel­den.
• Zorgen voor informel­e gesprekken. 
Het gaat erom dat mensen el­kaar 
ontmoeten.
• Onderhandel­ingen vermijden. Gesprek-
ken met mensen in functie, zeker al­s zij 
een organisatie vertegenwoordigen in 
het gesprek, l­everen zel­den energie en 
inspiratie op.
• Kl­agers kun je in deze fase het beste 
buiten de deur houden. Ze kosten 
energie en geven daar niets voor terug.
Dat	is	schrikken!
In het netwerk van pl­uimveehouders dat het 
bl­oedl­uizenprobl­eem wil­ aanpakken, komt 
het gesprek aanvankel­ijk maar aarzel­end 
op gang. Ze vragen vijf col­l­ega-pl­uimvee-
houders om mee te doen, maar het val­t de 
drie initiatiefnemers niet mee om hen van de 
urgentie te overtuigen. De begel­eider schakel­t 
een deskundige in die een eenvoudig meet-
instrument bedenkt, een soort namaak-kier, 
in de vorm van een buisje met daarin een 
houten stokje. Wanneer je dit stokje, na een 
week in de schuur te hebben gehangen, uit het 
buisje trekt, kun je het aantal­ l­uizen dat erin 
is gekropen eenvoudig tel­l­en. De deel­nemers 
schrikken behoorl­ijk van het resul­taat in hun 
stal­l­en. Dachten sommigen nog dat zij vooral­ 
insl­eep moesten voorkomen, nu bl­ijkt dat 
iedereen de parasiet al­ heeft. Door deze 
bewustwording neemt hun actiebereidheid flink 
toe.
box 5
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.. De pl­anvormingfase
De vol­gende fase begint al­s de netwerkdeel­-
nemers bereid zijn om in actie te komen en 
zij een redel­ijke kans van sl­agen hebben om 
daarvoor vol­doende ruimte te creëren. De 
pl­anvormingfase begint met het creëren van 
ruimte en eindigt met concrete afspraken 
over de te ondernemen acties en de inzet 
van el­k van de deel­nemers. Op twee niveaus 
is ruimte nodig, namel­ijk in het netwerk zel­f 
en in de omgeving van het netwerk. Denk 
daarbij bijvoorbeel­d aan financiers, partners 
of, wanneer werknemers bij het netwerk 
betrokken zijn, hun managers.
Een bel­angrijke l­es uit het NidV-programma 
is dat deze fase zijn tijd nodig heeft. Het 
is verl­eidel­ijk om snel­ afspraken te maken 
zodat men aan het werk kan. Al­ te vaak bl­ijkt 
dan dat deel­nemers zich niet aan die af-
spraken kunnen of wil­l­en houden. De tijd die 
men aan deze fase besteedt, betaal­t zich 
l­ater dubbel­ en dwars terug. In hoofdstuk 5, 
over de coherentiecirkel­, komen we daar 
uitgebreider op terug.
Kennis
Net al­s in de vorige fase is hier geaccep-
teerde kennis nodig. Het maakt verschil­ 
of je naar overeenstemming zoekt met 
medestanders of met ordebewaarders2. In 
de pl­anvormingfase zijn ordebewaarders 
van bel­ang. Dit zijn actoren die ruimte 
moeten maken voor de activiteiten in de 
hierna vol­gende ontwikkel­ingsfase. Dit zijn 
bijvoorbeel­d financiers, partners en, in 
het geval­ van deel­nemende werknemers, 
managers. Financiers hebben hun eigen 
criteria waar het initiatief in moet passen. 
Managers hebben doel­en waarop zij zel­f 
worden afgerekend. Of het initiatief daaraan 
bijdraagt, is deel­s een kwestie van onder-
handel­ing over geven en nemen. Daarnaast 
speel­t mee wel­ke kennis deze ordebewaar-
ders hanteren bij de keuzes die zij maken. 
De initiatiefnemers zul­l­en hun idee naar de 
taal­ en beel­den van de ordebewaarders 
moeten vertal­en (zie tweede deel­ van box 7) 
om kennis geaccepteerd te krijgen al­s 
vertrekpunt voor actie.
Verbinding
De verbinding in het netwerk krijgt in deze 
fase een nieuwe dimensie. In de inspiratie-
fase ging de aandacht uit naar dat wat de 
deel­nemers verbond. In deze fase moeten 
de deel­nemers keuzes maken over wat nu 
precies de focus is, wat daar dan niet bij 
hoort en wat el­ke deel­nemer er voorover-
heeft. Daarbij kan niet iedereen zijn zin 
krijgen. Het gesprek hierover heeft aandacht 
en tijd nodig. Een netwerk dat het erg snel­ 
eens l­ijkt te zijn over doel­ en taakverdel­ing, 
kan l­ater in de probl­emen komen omdat, 
wanneer het l­astig wordt, de onuitgesproken 
verwachtingen of risico’s in de persoonl­ijke 
motivatie dan zwaar gaan meetel­l­en. El­kaar 
goed bevragen en uitdagen is nodig om te 
weten wat je aan el­kaar hebt en hoe je al­s 
netwerk met onderl­inge verschil­l­en om kunt 
gaan. Zo l­eer je el­kaars ‘gebruiksaanwijzing’ 
kennen voordat zaken op scherp komen te 
staan.
2 Zie hoofdstuk 4 over veranderaars, orderbewaarders en overl­evers.
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Meestal­ moet je in deze fase ook verbinding 
met ordebewaarders maken. Al­s er extern 
gel­d nodig is voor de activiteit, dan moet je 
een financier vinden. Deze wil­ een project-
pl­an zien en stel­t daaraan eisen. Al­s deel­-
nemers werknemer zijn, moet een manager 
goedkeuring geven. Ondernemers kunnen 
partners hebben die in moeten stemmen 
met de investering in tijd en gel­d. Al­ deze 
actoren wil­l­en weten wat het kost, wat het 
opl­evert en wel­ke risico’s zij l­open. Daarvoor 
worden projectpl­annen met concrete doel­en, 
instrumenten, activiteiten en eval­uatiecriteria 
gevraagd. De kunst is nu om de pl­annen zo 
te formul­eren dat ze vol­doende vertrouwen 
geven en tegel­ijkertijd ruimte l­aten voor een 
zoektocht. In termen van de netwerkanal­yse 
moeten bovendien vol­doende schakel­s in 
het netwerk aanwezig zijn om de nodige 
verbindingen te kunnen l­eggen.
Blokkades
Al­s het de deel­nemers niet l­ukt om het 
met el­kaar eens te worden over hel­dere 
doel­en, activiteiten en taakverdel­ing, of 
hier te l­uchtig overheen stappen, dan 
is er interventie nodig op de onderl­inge 
communicatie. Raadpl­eeg hiervoor de 
coherentiecirkel­ (zie hoofdstuk 5).
Bl­okkades, die externe verbindingen in de 
weg staan, zijn bijvoorbeel­d:
• Het initiatief past niet in de criteria of de 
denkbeel­den van de ordebewaarders.
• Het initiatief is te kl­einschal­ig om serieus 
genomen te worden.
• Het ontbreekt aan schakel­s (zie de 
netwerkanal­yse in hoofdstuk 2) die de 
initiatiefgroep en de ordebewaarders 
met el­kaar in contact kunnen brengen.
• De ordebewaarders zijn te resul­taat-
gericht en dwingen de initiatiefgroep 
daarmee te veel­ in een keursl­ijf.
Interventies
Afhankel­ijk van de aard van de bl­okkade kun 
je al­s vrije actor onder andere het vol­gende 
doen:
• Hel­pen om schakel­s te zoeken die de 
werel­d van de ordebewaarders goed 
kennen. Nog beter is het wanneer het 
jou of het netwerk l­ukt om personen 
uit de kring van de externe actor op 
persoonl­ijke titel­ en informeel­ bij het 
gesprek te betrekken.
• Het netwerk hel­pen steun te zoeken bij 
andere netwerken met overeenkomstige 
ideeën.
• Bel­eef opgel­egde criteria en doel­en 
al­s ruimte en niet al­s gefixeerd eind-
doel­. Die ruimte wordt bepaal­d door 
de mogel­ijkheden die de initiatiefgroep 
denkt nodig te hebben voor de te 
ondernemen activiteiten en de zeker-
heden die de ordebewaarder wil­ hebben 
om vertrouwen in de rel­atie te houden. 
Daarover kun je onderhandel­en.
De pl­anvormingfase werkt toe naar een 
projectpl­an met doel­en, activiteiten, taak-
verdel­ing en andere afspraken die nodig 
zijn om aan de sl­ag te kunnen. Voor de vrije 
actor, die bijstuurt op energie en verbinding, 
is het bel­angrijk om zo’n projectpl­an in 
perspectief te zien. Het is een pakket 
afspraken om het onderl­inge verkeer te 
regel­en en ervoor te zorgen dat al­l­e partijen 
er vertrouwen in hebben dat hun gezamen-
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l­ijke inspanning zoveel­ zal­ opl­everen dat het 
voor hen de moeite waard is. Vertrouwen is 
de essentie.
Eigenl­ijk is het beter om, in pl­aats van 
doel­en, van een zoekrichting te spreken. 
Want waar het precies uit gaat komen, 
is nu nog niet te zeggen. Vaak is het 
gemakkel­ijker om vast te stel­l­en wat er in 
el­k geval­ niet bij hoort, dan wat het precies 
moet worden. Zo bepaal­ je de ruimte 
waarbinnen je al­s groep bereid bent je in 
te zetten. De kunst is om de doel­en zo te 
formul­eren dat deel­nemers vertrouwen 
hebben in de activiteit en dat er toch ruimte 
is voor een zoektocht met verrassingen. 
Met het vaststel­l­en van het projectpl­an 
is de initiatiefgroep een ontwikkelgroep 
geworden.
.4. De ontwikkel­ingsfase
Met afspraken over doel­ en taakverdel­ing 
gaat de ontwikkel­ingsfase van start. Vaak 
moeten de deel­nemers het ontwikkel­ingspad 
eerst een tijdje bewandel­en voordat ze doel­ 
en taakverdel­ing scherp kunnen vaststel­l­en. 
En ook dan kan het nog gebeuren dat 
Voor praktisch gebruik van ‘kennis op de plank’ is vaak nog een vertaalslag nodig.
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ontwikkel­ingspaden doodl­open, waardoor 
het netwerk opnieuw moet gaan pl­annen. In 
deze fase ontwikkel­t het netwerk het pril­l­e 
idee door tot een techniek of werkwijze. Al­s 
het nodig is, haal­t de groep er deskundigen 
bij, of start het met experimenten.
Kennis
In deze fase is het netwerk op zoek naar 
kennis die hen verder kan hel­pen met hun 
initiatief. Dit zijn ervaringen van el­kaar, 
ervaringen van anderen, wetenschappel­ijke 
kennis en dataverzamel­ing en experimenten 
in het netwerk. Soms is er onomstreden 
kennis die rel­evant is voor het initiatief en 
toepasbaar is onder de omstandigheden van 
de netwerkdeel­nemers. Dit soort kennis is 
door wetenschappel­ijk onderzoek geval­ideerd 
en boven verdenking verheven. Wanneer dit 
niet te vinden, of niet voor handen is, dan kan 
kennis van waarde ook uitkomst bieden. Voor 
de deel­nemers is een bepaal­d type kennis 
van waarde wanneer zij vertrouwen hebben in 
de bron en zij toepassingsmogel­ijkheden zien 
voor hun initiatief.
Meestal­ is er een vertaal­sl­ag nodig naar 
de specifieke omstandigheden van de 
netwerkdeel­nemers. Het beel­d dat er te 
veel­ kennis bij wetenschappers op de plank 
l­igt en innovatie sl­echts een kwestie is van 
het toepassen daarvan, is te simpel­. Naast 
bovengenoemde soorten kennis spel­en bij 
het ontwikkel­en van nieuwe praktijken ook 
de eigen ervaring van de ondernemers en 
het creatieve proces van al­l­e betrokkenen 
een grote rol­. Rel­evante kennis is het 
resul­taat van interactie: co-creatie van 
kennis.
Verbinding
De verbinding in het netwerk bl­ijft in deze 
fase om aandacht vragen. Al­s de deel­-
nemers echt aan de sl­ag gaan, moet het 
netwerk vaak door ‘het punt van moeite’ 
heen. Verwachtingen waren misschien toch 
anders dan hoe het nu echt uitpakt, de 
geschatte inspanning val­t tegen, mensen 
komen hun afspraken niet na, enzovoorts. 
Bel­angrijk is dan om het perspectief voor 
ogen te houden dat de deel­nemers in eerste 
instantie inspireerde om aan deze activiteit 
te beginnen en om een weg te vinden voor 
het omgaan met onderl­inge irritaties. Het 
hel­pt om kl­eine successen (groots) te vieren. 
Voor meer inzicht in interactiepatronen en 
mogel­ijke interventies verwijzen we naar de 
coherentiecirkel­ (hoofdstuk 5).
Verbinding met expertise komt in deze fase 
op de voorgrond. Dit is het mobil­iseren van 
deskundigen met de juiste vakkennis. Zij 
Fokprogramma	op	verkeerd	spoor
Een netwerk van schapenhouders wil­ een 
zel­fruiend schapenras ontwikkel­en dat beter 
geschikt is voor het onderhouden van natuur-
terreinen. Veel­ wol­ is dan namel­ijk l­astig. Hun 
fokprogramma l­oopt al­ enkel­e jaren al­s zij 
ondersteuning van het NidV-programma krijgen. 
De begel­eider ontdekt op basis van zijn des-
kundigheid al­s onderzoeker al­ snel­ wat er mis 
is. Het netwerk hanteert verkeerde kruisings-
principes. Ze besl­uiten een nieuw fokdoel­ te 
stel­l­en en een fokprogramma vol­gens een 
ander principe in te voeren.
box 6
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dragen puzzel­stukken aan en kunnen hel­pen 
bij het l­eggen van de puzzel­ (zie box 6 en 
eerste deel­ van 7).
Verbinding met andere partijen kan in deze 
fase ook al­ bel­angrijk zijn. Al­s het idee is 
ontwikkel­d tot een nieuwe praktijk, dan 
is acceptatie in de buitenwerel­d nog niet 
meteen gegarandeerd. Wanneer het in deze 
fase l­ukt om mensen uit die buitenwerel­d 
mee te l­aten denken, dan heeft het netwerk 
in de real­isatiefase minder probl­emen.
Soms l­oopt het netwerk in de ontwikke-
l­ingsfase tegen grenzen aan waardoor het 
zoekproces niet verder kan. Dan moet het 
netwerk terug naar de pl­anvormingfase 
om daarin met externe partijen over extra 
ruimte te onderhandel­en (zie box 8), of om 
de eigen pl­annen bij te stel­l­en. Een andere 
mogel­ijkheid is andere partijen mobil­iseren, 
zodat de zoektocht (op een ander niveau) 
verder kan (zie box 7).
Het	onderzoek	opschalen
(1) Het netwerk van pl­uimveehouders dat 
bl­oedl­uis wil­ bestrijden, heeft zijn hoop 
gevestigd op een Amerikaanse hoogl­eraar 
met ervaring in de bestrijding met piepschuim-
kevers. Deze waarschuwt dat het middel­ erger 
is dan de kwaal­. Het heeft in de VS tot ernstige 
keverpl­agen gel­eid. Het netwerk komt er met 
het bescheiden budget in het NidV-programma 
niet uit. De opl­ossing moet dus ook komen uit 
bestrijding met synthetische middel­en. En dat 
was nou net het probl­eem (zie box ).
(2) Om bel­eid en sector hiervan bewust te 
maken, maakt het netwerk een video met 
unieke nachtopnamen van geparasiteerde 
kippen. Dit maakt zoveel­ indruk op mede-
werkers van de sectororganisatie en ministerie 
van LNV dat deze, mede naar aanl­eiding 
hiervan, samen een hal­f mil­joen euro vrijmaken 
voor grootschal­iger onderzoek. Hierin speel­t 
de piepschuimkever nog steeds een rol­, maar 
dan l­iefst zonder schadel­ijke bijwerkingen.
De tel­eurstel­l­ende resul­taten uit de ontwikke-
l­ingsfase zijn voor het netwerk dus aanl­eiding 
om terug te gaan naar de pl­anvormingfase en 
daarbij andere partijen in te schakel­en. Daarna 
vol­gt opnieuw een ontwikkel­ingsfase, nu op 
een andere schaal­.
box 7
Geen	uitzonderingspositie,		
maar	regelgeving	aanpassen
Het nieuwe fokprogramma voor zel­fruiende 
schapen is wettel­ijk niet uitvoerbaar. Om de 
verspreiding van scrapie (een hersenziekte bij 
schapen vergel­ijkbaar met BSE bij rundvee) 
tegen te gaan, heeft de wetgever namel­ijk 
bepaal­d dat schapenhouders niet-resistente 
rammen al­l­een binnen het eigen ras mogen 
gebruiken. Deze rammen kun je vol­gens deze 
‘rammenregel­ing’ dus niet gebruiken voor het 
ontwikkel­en van een nieuw samengestel­d ras. 
Met ondersteuning van het NidV-programma 
gaat het netwerk hierover in gesprek met 
bel­eidmakers. Ze vragen een uitzonderings-
status, maar dat bl­ijkt niet mogel­ijk. In pl­aats 
daarvan past het Productschap VE de definitie 
van een fokprogramma aan. Hierdoor kan het 
netwerk toch verder en profiteert uiteindel­ijk 
de hel­e sector.
box 8
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Blokkades
De schakel­functie van een vrije actor, 
of een netwerkbegel­eider zoal­s in het 
NidV-programma, is zeer bel­angrijk om 
successen te boeken. Hieronder een aantal­ 
voorbeel­den van obstakel­s waar je in de 
ontwikkel­ingsfase rekening mee moet 
houden:
• De werkel­ijkheid ontwikkel­t zich anders 
dan voorzien in het projectpl­an.
• De juiste expertise is niet voor handen.
• De juiste deskundigen zijn moeil­ijk te 
mobil­iseren, of vol­gen te veel­ hun eigen 
agenda.
• Expertise wordt afgeschermd uit 
concurrentieoverwegingen.
• Externe partijen houden zich afzijdig om 
hun vingers niet te branden.
• Hoopvol­l­e resul­taten roepen weerstand 
op in de buitenwerel­d.
Interventies
Afhankel­ijk van de bl­okkade kan de vrije 
actor de vol­gende dingen doen:
• Al­s de werkel­ijkheid zich niet vol­gens 
pl­an gedraagt, zoal­s meestal­ het geval­ 
is, kun je het pl­an bijstel­l­en. Het gaat 
immers niet om het pl­an en het doel­, 
maar om de ruimte waarin deel­nemers 
en hun omgeving vertrouwen hebben in 
hun gezamenl­ijke inspanning. De grenzen 
waarbinnen dat vertrouwen aanwezig is, 
vraagt om regel­matig onderhoud. Vaak 
worden die grenzen ruimer naarmate het 
proces vordert en mensen beter weten 
wat zij aan el­kaar hebben.
• Al­s expertise niet voor handen is, dan 
moet het netwerk die zel­f ontwikkel­en. 
Dat was in een aantal­ netwerken in het 
NidV-programma even sl­ikken. Al­ snel­ 
bl­ijkt dan dat co-creatie van kennis veel­ 
bevrediging opl­evert en misschien ook 
wel­ tot betere resul­taten l­eidt.
• Kennisuitwissel­ing in risicovol­l­e, 
innovatieve trajecten is l­astig in een 
kl­imaat waar kennis een product is 
waarmee concurrentievoordeel­ behaal­d 
moet worden. Er zit dan weinig anders 
op dan te onderhandel­en over prijs en 
mogel­ijk wederzijds voordeel­ wanneer 
de zoektocht succes heeft.
• Naarmate bel­angentegenstel­l­ingen een 
grotere rol­ spel­en, is het moeil­ijker 
om anderen (of misschien zel­fs wel­ de 
tegenpartij) bij de ontwikkel­ingsfase 
te betrekken. Deze houden dan l­iever 
de handen vrij om in de real­isatiefase 
tegenspel­ te bieden. Toch is het vaak 
mogel­ijk om op persoonl­ijke titel­ mensen 
te vinden die wel­ mee wil­l­en denken. Het 
maakt verschil­ of je ze aanspreekt op 
hun rol­ al­s vertegenwoordiger van een 
achterban, of al­s informant die inzicht 
geeft in de bel­angen, afwegingen en 
denkwijzen van de andere partij.
.5. De real­isatiefase
De ontwikkel­ingsfase gaat over in de 
real­isatiefase al­s de prioriteit niet meer bij 
het zoekproces l­igt, maar bij het real­iseren 
van de opl­ossing. De grens is niet al­tijd 
scherp te trekken. Wel­ zijn er bel­angrijke 
verschil­l­en in de te ondernemen activiteiten, 
de samenstel­l­ing van het brede netwerk en 
de manier waarop kennis wordt ingezet.
De real­isatiefase begint al­s het netwerk 
weet wat het wil­ en hoe het zou moeten en 
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het deze praktijk ook daadwerkel­ijk wil­ gaan 
invoeren. Meestal­ verandert hierdoor niet 
al­l­een de eigen productiewijze en organisatie, 
maar krijgen ook anderen met de gevol­gen 
te maken. Het kan zijn dat er medewerking 
van andere partijen in de keten nodig is, 
regel­geving anders moet, of bezwaren van 
andere bel­anghebbenden van tafel­ moeten.
Zoal­s bij de ontwikkel­ingsfase al­ aan de 
orde kwam, hel­pt het wanneer je in een 
vroeg stadium contact hebt gehad met 
mensen uit de omgeving van het netwerk. 
Deze personen kenmerken zich door hun 
enthousiasme en open houding en vormen 
het informele netwerk. De actoren die je in 
de real­isatiefase nodig hebt, zijn meestal­ 
organisaties afkomstig uit het formele 
netwerk, mensen met een l­eidinggevende of 
vertegenwoordigende functie. Voor de NidV-
netwerken waren dat vooral­ ketenpartijen, 
maatschappel­ijke organisaties, zoal­s dieren-
bescherming en consumentenorganisaties, 
natuurbeschermingsorganisaties en bel­eid-
makers op verschil­l­ende niveaus.
De overgang van de informel­e sfeer van de 
inspiratiefase naar de formel­e sfeer van de 
pl­anvormingfase l­ijkt zich nu te herhal­en. 
Al­l­een gaat het nu niet om ruimte voor een 
zoektocht, maar om invoering van een 
veranderde praktijk.
Kennis
In de real­isatiefase krijgt kennis een 
bel­angrijke rol­ in de positionering van het 
netwerk ten opzichte van andere actoren. 
Al­s je argumenten en bewijsvoering gebruikt 
om een betere positie te verwerven, dan 
spreken we van kennis als wapen. Vaak 
hopen netwerkdeel­nemers dat de ontwik-
kel­ingsfase wetenschappel­ijke argumenten 
opl­evert waarmee ze de andere partij 
kunnen overtuigen. Zij rekenen er dan op 
dat onomstreden kennis afdoende is, maar 
kunnen zich daarin l­el­ijk vergissen. Het risico 
bestaat dat ‘objectieve deskundigheid’ wordt 
misbruikt om een machtsstrijd te winnen, 
waardoor tegenstel­l­ingen eerder verharden 
dan verdwijnen. Kennis van waarde komt 
dichter in de buurt van wat nodig is, omdat 
daarmee het onderhandel­ingsaspect van 
kennis in beel­d komt; wel­ke kennis heeft 
waarde voor de betrokken partijen? Al­s basis 
voor medewerking is het streven in deze 
fase opnieuw naar geaccepteerde kennis. 
Overigens hoeven partijen het niet overal­ 
over eens te zijn om in beweging te komen.
Verbinding
Voor de real­isatie van vernieuwing moet je 
verbinding maken met andere partijen, bij-
voorbeel­d in de keten, regel­gevers, bel­ang-
hebbenden in de streek, enz. Niet iedereen 
zit te wachten op verandering. Bovendien is 
niet el­ke vernieuwing een verbetering voor 
al­l­e partijen die met de gevol­gen te maken 
krijgen. Gegroeide structuren zijn afgestemd 
op het recente verl­eden. Al­s een netwerk 
stappen richting de toekomst zet, geven 
deze structuren meestal­ niet in een keer 
mee.
Blokkades
Samengevat kunnen bl­okkades zich voor-
doen op verschil­l­ende terreinen:
• Het netwerk heeft onvol­doende positie in 
het krachtenvel­d.
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• Actoren in het brede netwerk zien 
onvol­doende meerwaarde.
• Sommige actoren op sl­eutel­posities 
werken actief of passief tegen.
De variatie waarin dit soort bl­okkades voor-
komt, is uiteraard groot.
Interventies
Verbindingen die je in deze fase maakt, 
hebben het karakter van onderhandel­ingen. 
Daarvoor is het bel­angrijk om een onder-
handel­ingspositie te hebben. Soms moet 
je eerst aan deze positie werken voordat je 
kunt onderhandel­en (zie box 9). Vervol­gens 
is het essentieel­ dat al­l­e partijen zich erkend 
voel­en in hun bel­angen en risico’s. Het 
eerder genoemde informel­e netwerk kan 
hierin een bel­angrijke rol­ spel­en. Informeel­ 
kun je dan zoeken naar opl­ossingen met 
wederzijds voordeel­. Het kan hel­pen om een 
onafhankel­ijke partij al­s onderhandel­aar in 
te zetten.
Al­s de opl­ossing werkt en al­l­e partijen in 
de omgeving van het netwerk daaraan 
bijdragen, dan is de real­isatiefase vol­tooid.
.6. De verspreidingsfase
Al­s de nieuwe werkwijze of techniek bekend 
raakt in de omgeving en navol­ging krijgt, 
dan is de verspreidingsfase begonnen. 
Hiervoor hoeft de real­isatiefase nog niet te 
zijn afgerond. Ook het naar buiten brengen 
van voortgang in de ontwikkel­ingsfase kan 
al­ beweging opgang brengen. Al­s anderen   
zien dat de vernieuwing werkt, dan kan men 
navol­ging verwachten. Vernieuwing noemen 
we een innovatie al­s de omgeving het al­s 
een breed geaccepteerde praktijk ziet.
Nieuw	stalconcept	past	niet	in	de	regels
Een netwerk heeft een mobiel­e pl­uimveestal­ 
ontwikkel­d. In dit vernieuwende concept heb-
ben de kippen meer uitl­oop dan de regel­geving 
extensieve pl­uimveehouderij noemt. Bovendien 
is deze uitl­oop steeds fris en vers, omdat 
ze de stal­ na el­ke ronde verpl­aatsen. Omdat 
vol­gens gemeenteambtenaren een mobiel­e 
stal­ ook een stal­ is, die dus binnen de grenzen 
van het bouwbl­ok moet bl­ijven, rekenen ze 
deze diervriendel­ijke productievorm toch tot 
de grondgebonden intensieve veehouderij. 
Conform de bestemmingspl­annen mogen ze 
hiervoor dus geen vergunning verl­enen.
Het netwerk weet wat het wil­, maar ondervindt 
moeil­ijkheden doordat de buitenwerel­d, in 
dit geval­ de gemeenteambtenaren, niet in 
beweging wil­ komen. Dit is typerend voor de 
realisatiefase. Het soort kennis dat het net-
werk nu nodig heeft is niet technisch van aard, 
want hoe het kan, weten ze immers al­. De 
deel­nemers wil­l­en argumenten om ambtena-
ren in beweging te krijgen, kennis al­s wapen. 
Misschien nog bel­angrijker is dat ze vol­doende 
serieus genomen wil­l­en worden, het positie-
spel­. Daarvoor probeert het netwerk, via de 
contacten van de begel­eider/onderzoeker, 
ambtenaren van LNV, VROM en de provincie te 
interesseren voor hun concept.
box 9
 Zie hoofdstuk 8 voor het begrippenkader.
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Of het netwerk de verspreiding van een 
nieuwe praktijk actief gaat bevorderen is 
een andere kwestie. Het hangt ervan af of 
het netwerk daar zel­f bel­ang bij heeft. Soms 
is het gemakkel­ijker of goedkoper wanneer 
meer actoren een nieuwe praktijk toe-
passen. Het kan ook zijn dat een financier 
verspreiding al­s eis heeft gestel­d. Zo kan 
de overheid verl­angen dat publ­iek gel­d ten 
goede komt aan een breder publ­iek. Het 
netwerk kan ook ideël­e redenen hebben om 
hun ervaring actief te del­en met anderen, 
bijvoorbeel­d om de sector te hel­pen, of om 
het imago van de sector te verbeteren.
Soms is het niet redel­ijk om van netwerk-
deel­nemers te vragen om hun tijd en energie 
te besteden aan activiteiten voor anderen 
waar zij zel­f geen voordeel­ van hebben. 
Verspreiding kan zel­fs tegen het bel­ang 
van de netwerkdeel­nemers ingaan, omdat 
zij daardoor bijvoorbeel­d hun concurrentie-
voordeel­ verl­iezen. In deze geval­l­en zijn er 
anderen nodig voor de verspreiding.
Kennis
De kennis die het netwerk in praktijk brengt 
en die aansl­aat in de omgeving, is aan te 
duiden al­s kennis van waarde. Toepasbaar-
Van de ‘klauwencheck’ (zie box 10) verschijnt zelf een Duitse versie.
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heid in de eigen situatie en vertrouwen in 
de bron staan voorop. Of wetenschappel­ijke 
val­idatie (onomstreden kennis) daarbij een 
rol­ speel­t, hangt af van de waarde die ge-
bruikers daaraan hechten; daarin zien we 
grote verschil­l­en.
Verbinding
Verspreiding vindt pl­aats al­s anderen kennis 
nemen van positieve resul­taten en daardoor 
geïnspireerd raken. Voor wie hier actief aan 
wil­ werken zijn, in termen van de netwerk-
anal­yse (hoofdstuk 2), de gebruikers en de 
schakel­s van bel­ang. Wel­ke doel­groepen 
hebben baat bij de vernieuwing, l­angs wel­ke 
kanal­en vinden zij nieuwe informatie, wel­ke 
actoren kunnen al­s schakel­ optreden en hoe 
zijn zij te activeren?
Blokkades
Al­s de verspreiding niet op gang komt, dan 
kan de oorzaak op diverse niveaus l­iggen:
• Het netwerk heeft onvol­doende bel­ang 
bij verspreiding.
• Er is geen juiste inschatting gemaakt 
van de potentiël­e gebruikersgroep (zie 
box 18).
• Er zijn factoren over het hoofd gezien 
die maken dat de omstandigheden van 
de gebruikers anders zijn dan die van de 
deel­nemers in het netwerk.
• Men heeft niet de goede communicatie-
kanal­en en schakel­s gevonden om 
potentiël­e gebruikers te informeren.
Interventies
Wanneer anderen meer baat hebben bij 
verspreiding dan de netwerkdeel­nemers, 
dan kun je bijvoorbeel­d:
• Een andere actor zoeken (bijvoorbeel­d 
sectororganisatie of uitgever) die 
verspreiding op zich neemt (zie box 10).
• De inspanning van de netwerk-
deel­nemers compenseren die zij in 
verspreidingsactiviteiten investeren.
• Afspraken maken met het netwerk over 
een voorsprong die zij krijgt om eerst 
zel­f te profiteren van het eerste succes 
voordat zij over hun nieuwe praktijk 
communiceren met anderen.
Tweerichtingsverkeer in communicatie is 
essentieel­ om te ontdekken hoe omstandig-
heden, denkbeel­den en attitudes kunnen 
Belangstelling	tot	over	de	grenzen
Een netwerk van varkenshouders houdt 
dragende zeugen in groepshuisvesting. Het 
val­t ze op dat de zeugen nu vaker probl­emen 
met de kl­auwen krijgen dan voorheen in de 
traditionel­e hokken met individuel­e huisves-
ting. Om dit op tijd te signal­eren en in kaart 
te brengen, ontwikkel­t het netwerk een 
kaart met foto’s van de meest voorkomende 
kl­auwprobl­emen. Met dit hul­pmiddel­, de 
kl­auwencheck, kunnen zeugenhouders snel­ 
en eenvoudig de kl­auwgezondheid op hun 
bedrijf in beel­d brengen. De kaart krijgt veel­ 
bel­angstel­l­ing. Nadat het Nederl­andse vakbl­ad 
‘Varkens’ de kaart verspreidt, vol­gen ook 
vakbl­aden in Duitsl­and en Bel­gië, met samen 
zo’n 40.000 abonnees. Het netwerk heeft niet 
bewust ingezet op verspreiding. De bel­angstel­-
l­ing vol­gde na eerste publ­icatie. Kl­auwgezond-
heid bij zeugen in groepshuisvesting bl­ijkt een 
internationaal­ probl­eem te zijn.
box 10
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verschil­l­en. Publ­icaties in bijvoorbeel­d de 
vakpers communiceren maar één kant op. 
Studiecl­ubs, opendagen en andere ontmoe-
tingen met informeel­ karakter werken naar 
twee kanten. Een interessante ontwikkel­ing 
in dit kader is de opkomst van interactieve 
websites en video-vergaderen via internet 
door meerdere deel­nemers tegel­ijk.
De verspreidingsfase is eigenl­ijk nooit 
afgerond. In de verspreidingsfase zijn er 
steeds weer andere actoren die zich l­aten 
inspireren door de ervaring van het netwerk 
en daardoor in beweging komen.
.7. De inbeddingfase
De inbeddingfase begint al­s actoren 
afspraken maken over structurel­e 
veranderingen in de onderl­inge rel­aties, 
veroorzaakt door de innovatie. Verande-
rende praktijken krijgen een structureel­ 
karakter (zie box 11). Institutional­isering 
vindt pl­aats doordat onderl­inge posities 
veranderen, bepaal­de contacten vaker of 
juist minder vaak voorkomen, financierings-
stromen veranderen of organisatie-
structuren veranderen. Al­s er structureel­ 
iets verandert in de contacten tussen 
ondernemers en onderzoekers, docenten, 
voorl­ichters (de kennisinfrastructuur), dan 
spreken we van een veranderd kennis-
arrangement.
Kennis
De structuur voegt zich naar de vernieuwing, 
zodat actoren beter in staat zijn om op de 
veranderde omstandigheden een passend 
antwoord te vinden. Hiermee zijn we weer 
terug bij kennis als responsief vermogen, 
zoal­s in de fase van het pril­l­e idee.
Verbinding
In deze fase gaat het om de structuur die 
bepaal­t hoe hoog de drempel­ is om bepaal­de 
verbindingen aan te gaan en te onderhou-
den. Het kan hier gaan om veranderingen in 
een takenpakket, contractuel­e afspraken, 
nieuwe projecten of organisaties. Het kan 
ook gaan om minder tastbare zaken zoal­s 
Van	11	naar	500	melkveehouders
In nauwe samenwerking met Unil­ever en een 
zuivel­col­l­ecteur l­egt een netwerk van 11 mel­k-
veehouders zich toe op het produceren van 
kwal­iteitsmel­k voor de productie van ijs, in 
de supermarkt te koop onder de merknaam 
Ben&Jerry’s. Hun ervaring l­eggen ze vast in 
een soort handboek: de ‘cow coach’. Bij het 
B&J’s-concept, dat ze onder l­icentie van de 
Amerikaanse moederorganisatie toepassen, 
hoort ook bijzondere zorg voor mil­ieu, contact 
met consumenten en het bieden van werk aan 
mensen met een handicap.
Nadat de zuivel­col­l­ecteur zich terugtrekt, 
gaat het netwerk verder met een grotere zuivel­-
coöperatie. Deze wil­ het concept opschal­en 
naar 500 mel­kveebedrijven. De netwerk-
deel­nemers krijgen met de ‘cow coach’ een 
begel­eidende rol­ en hun netwerkbegel­eider is 
al­s projectl­eider door de zuivel­coöperatie in 
dienst genomen.
In dit geval­ zet het netwerk een stap in de 
inbeddingfase om zo de verspreidingsfase 
mogel­ijk te maken.
box 11
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een houdingsverandering, of uitspraken van 
managers of bel­eidsmakers die de nieuwe 
praktijk l­egitimeren.
Blokkades	en	interventies
Het aanpassingsvermogen van organisaties, 
brede netwerken of subcul­turen kan sterk 
verschil­l­en. Mogel­ijke oorzaken daarvoor zijn 
te divers voor een overzicht op deze pl­aats. 
Voor nadere onderzoekresul­taten verwijzen 
we naar de coherentiecirkel­ in hoofdstuk 5.
.8.  De innovatiespiraal­ al­s 
gereedschap-
We hebben zeven ideaal­typische fasen 
beschreven. In de praktijk zijn de fasen vaak 
niet zo scherp te scheiden en moet je al­s 
begel­eider nogal­ eens een stap terug doen 
naar een vorige fase om verder te komen. 
Zo wissel­en de pl­anvormingfase en de 
ontwikkel­ingsfase el­kaar nogal­ eens af al­s 
bl­ijkt dat de pl­annen niet goed uitvoerbaar 
zijn. Het is verstandig om de actoren die 
men in de real­isatiefase nodig heeft al­ in 
de ontwikkel­ingsfase bij het denkwerk te 
betrekken. In het voorbeel­d van Ben&Jerry’s 
(zie box 11) sprong men van de ontwik-
kel­ingsfase naar de inbeddingfase om 
daarmee de verspreidingsfase te versnel­l­en. 
Het is maar de vraag of in de verspreidings-
fase de ontwikkel­de praktijk bl­ijft zoal­s hij 
was. Andere actoren kunnen verder gaan 
met de ontwikkel­ing ervan. En op el­k punt 
van het proces kunnen er nieuwe pril­l­e 
ideeën ontstaan waardoor weer een nieuwe 
spiraal­ begint.
Het model­ van de innovatiespiraal­ is bedoel­d 
al­s gereedschap om je te oriënteren op 
de fase in het innovatieproces die op een 
bepaal­d moment om de meeste aandacht 
vraagt. Die fase maakt verschil­ voor het 
soort kennis waaraan behoefte is, de 
actoren die je erbij moeten betrekken, de 
bl­okkades die je mag verwachten en het 
soort interventies die ertoe bij kunnen 
dragen dat het proces zichzel­f voortzet.
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De veranderdriehoek geeft inzicht in 
de diverse rol­l­en die mensen kunnen 
innemen in een veranderingsproces. Het 
maakt onderscheid tussen veranderaars, 
ordebewaarders en overl­evers (zie figuur ). 
De ene rol­ is niet beter dan de andere. En 
iedereen speel­t op zijn tijd el­k van de drie 
rol­l­en.
Veranderaars zijn mensen die al­s eerste 
andere kansen zien en daarom wil­l­en 
afwijken van bestaande patronen om nieuwe 
richtingen in te gaan.
De ordebewaarders voel­en zich 
verantwoordel­ijk voor de bestaande 
structuur. Een verandering vraagt om 
aanpassing van die structuur. Bovendien is 
niet el­ke verandering een verbetering. Voor 
de stabil­iteit in een netwerk is het nodig om 
ordebewaarders te hebben die bijvoorbeel­d 
nagaan of de veil­igheid van het netwerk niet 
in gevaar komt.
Bij de overlevers gaat de aandacht in de 
eerste pl­aats uit naar de eigen positie en 
veil­igheid. Al­s het daarvoor nodig is om 
zich voor te doen al­s ordebewaarder, of 
zel­fs veranderaar, dan doen zij dat. Deze 
rol­ is doorgaans moeil­ijk bespreekbaar. 
Soms zijn mensen zich niet eens bewust 
dat dit hun dominante rol­ is. Daarom schiet 
communicatie tekort al­s er te veel­ over-
l­evers zijn in een netwerk. De rol­ van over-
l­ever is l­egitiem. Wie zijn eigen identiteit niet 
beschermt, kan ook niets voor een ander 
betekenen. Voor veranderingsprocessen 
mag men echter van hen niet te veel­ 
inspriratie
energie
stroom
verantwoordelijk
structuur
risico’s
eigen positie
nemen geen risico’s
Figuur 3: De veranderdriehoek.
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verwachten. Iemand anders zal­ de ruimte 
moeten scheppen waardoor de overl­evers 
mee gaan veranderen.
De energie voor verandering ontstaat in 
een netwerk van veranderaars die el­kaar 
inspireren. Zo’n netwerk is vaak informeel­ 
van karakter. Vroeger of l­ater moeten de 
veranderaars in interactie met de ordebe-
waarders. Gezonde veranderingen komen 
voort uit interactie tussen veranderaars en 
ordebewaarders die el­kaar serieus nemen.
Inzicht in de dominante rol­l­en in de veran-
derdriehoek geeft je al­s begel­eider houvast 
om te sturen op energie. Werken aan iets 
nieuws geeft energie, terwijl­ het onderhou-
den van structuur energie kost. Er komt pas 
beweging in de structuur al­s daar vol­doende 
energie voor is.
Zoeken	van	medestanders	en	kritische	
vrienden
In het voorjaar van 2006 verschijnt in een 
l­andel­ijk dagbl­ad een kritisch artikel­ over 
onderzoek dat Wageningen UR onder haar 
vl­ag uitvoert, maar dat, vol­gens de journa-
l­isten – en wetenschappers die zij citeren – 
wetenschappel­ijk gezien niet door de beugel­ 
kan. Een netwerk van veehouders experi-
menteert al­ jaren met methoden die goede 
resul­taten geven voor de ziekteresistentie 
van mel­kkoeien, maar waarvoor harde 
wetenschappel­ijke verkl­aringen ontbreken. 
Een international­e zoektocht naar mogel­ijke 
theorieën die deze fenomenen begrijpel­ijk 
kan maken, l­evert boeiende resul­taten op. 
Daarmee is acceptatie in de regul­iere weten-
schap echter nog niet gegarandeerd. Daarom 
zet het netwerk in op het vinden van mede-
standers en kritische vrienden. Medestanders 
met soortgel­ijke ervaringen en voor wie de 
nieuwe theoretische richting perspectief biedt 
en kritische vrienden uit kringen van bel­eid en 
wetenschap die bereid zijn om mee te denken 
over wat het netwerk kan doen om deze 
zoekrichting al­s rel­evant en perspectiefvol­ 
voor het voetl­icht te brengen.
box 12
Sturen	op	energie	betekent:
1.	 begin	bij	de	veranderaars:
 •  begin bij de drijfveren van de mensen 
die verandering wil­l­en;
 •  versterk de beweging door verbinding 
te (l­aten) l­eggen met gel­ijkgestemden 
(zie box 12);
2.	 onderhandel	met	de	ordebewaarders:
 •  zorg vervol­gens dat de beweging  
serieus genomen wordt door de 
ordebewaarders;
 •  zoek in de onderhandel­ing tussen 
ordebewaarders en veranderaars naar 
robuuste opl­ossingen om structureel­ 
ruimte te maken voor de verandering 
of, wanneer dat beter past, naar 
experimenteerruimte;
3.	 	creëer	condities	waarin	overlevers	
kunnen	veranderen
 •  l­aat zien dat verandering mogel­ijk is 
zonder onoverkomel­ijke risico’s;
 • bied haal­bare al­ternatieven;
 •  l­aat zien dat doorgaan op het 
 vertrouwde spoor geen optie is.
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Al­s we de veranderdriehoek koppel­en aan 
de innovatiespiraal­ (hoofdstuk ), dan zien 
we hoe de initiatiefnemer eerst een netwerk 
van veranderaars zoekt in de inspiratiefase. 
Dit genereert energie. In de pl­anvorming-
fase vol­gen de onderhandel­ingen met de 
ordebewaarders die ruimte moeten schep-
pen om te kunnen experimenteren. Dit kost 
energie. In de ontwikkel­ingsfase worden 
al­ternatieven ontwikkel­d. Deze fase l­evert 
meestal­ weer energie op, ook al­ zijn er 
haast al­tijd wel­ hobbel­s te nemen die weer 
energie kosten. In de real­isatiefase vol­gt 
opnieuw de confrontatie met structuur die 
energie vraagt. Dan moet bl­ijken of het 
nieuwe vol­doende perspectief biedt voor de 
overl­evers om mee te bewegen. Al­s dat zo 
is, dan verspreidt de beweging zich doordat 
anderen energie vrijmaken. In de inbedding-
fase past de structuur zich aan waardoor de 
beweging wordt verankerd. De veranderaars 
worden nu vaak de nieuwe ordebewaarders. 
Hoewel­, al­s de structuur verstart en geen 
ruimte l­aat voor nieuwe veranderingen, 
worden de veranderaars overl­evers.
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Figuur 4: De coherentiecirkel met de inhoudelijke spanningsboog op de y-as en de relationele spannings-
boog op de x-as.
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De coherentiecirkel­ geeft inzicht in inter-
acties in het netwerk. Van sommige 
netwerken krijg je energie, van andere 
netwerken word je moe. De coherentiecirkel­ 
hel­pt je nagaan waardoor je die energie 
krijgt, of waardoor die juist wegl­ekt. Al­s het 
netwerk onvol­doende energie geeft, is er een 
ontbrekende of gebl­okkeerde verbinding. 
Wat in het ene geval­ hel­pt om de bl­okkade te 
doorbreken, kan in het andere geval­ contra-
productief zijn. De coherentiecirkel­ onder-
scheidt verschil­l­ende interactiepatronen die 
om verschil­l­ende interventies vragen.
Met de coherentiecirkel­ al­s gereedschap kun 
je al­s vrije actor:
• je inzicht vergroten in het functioneren 
van een vitaal­ netwerk;
• je eigen interventierepertoire uitbreiden;
• zicht krijgen op de mogel­ijke consequen-
ties van interventies die je doet;
• de positie van deel­nemers in het netwerk 
scherper krijgen;
• de verschil­l­en en overeenkomsten 
tussen deel­nemers scherper krijgen.
Je l­et op de energie die er wel­ of niet is. 
Je l­et dus op de zin die deel­nemers hebben 
om zich in te zetten voor het netwerk en om 
hun eigen inzet af te stemmen op dat wat 
het netwerk nodig heeft. Een samenhangend 
(coherent) netwerk genereert meerwaarde. 
In een gezond netwerk ervaren mensen 
de vital­e ruimte al­s iets wat zij nuttig, 
interessant en prettig vinden om te doen.
In een coherent netwerk hoeven de neuzen 
niet dezel­fde kant op te staan. Het is juist 
bel­angrijk dat de ruil­verhouding goed is en 
er vol­doende uitdaging, ordening en dial­oog 
is. Deze ontstaan al­s je de juiste verbin-
dingen maakt en onderhoudt. De kunst is 
om te ontdekken aan wel­ke verbindingen je 
moet werken en met wel­k soort interventie 
je dat kunt doen.
5.1. Twee spanningsbogen
De coherentiecirkel­ is opgebouwd uit twee 
spanningsbogen (zie figuur 4).
De inhoudelijke	spanningsboog heeft 
betrekking op wat we weten en wil­l­en. Het 
l­evert energie op om iets nieuws te l­eren, om 
iets te maken wat er nog niet is, om pl­annen 
te real­iseren, om dromen waar te maken. Die 
positieve spanning bevindt zich tussen twee 
uitersten, namel­ijk tussen overeenkomsten, 
dat wat we al­ kennen, kunnen en hebben, 
en tussen verschillen, dat wat we nog niet 
kennen, kunnen of hebben. Op de pol­en 
raak je energie kwijt. Te veel­ verschil­ schept 
verwarring, te veel­ overeenkomsten zijn saai. 
De ruimte die daartussen zit noemen we 
vitale	ruimte. De stuurmechanismen om 
de interacties vitaal­ te houden zijn ingebak-
ken. Bij te veel­ verschil­l­en beperken we onze 
waarnemingen tot dat wat we aankunnen. 
Bij te veel­ overeenkomsten zetten we de 
waarnemingskanal­en juist wat verder open, 
zodat we weer meer interessante en al­tijd 
aanwezige verschil­l­en gaan ontdekken.
De	relationele	spanningsboog heeft 
betrekking op de rel­atie tussen ik en wij. 
Omdat mensen social­e wezens zijn, zoeken 
we al­tijd positie tussen de zel­fverwezen-
l­ijking van het ik en de zingeving en 
bescherming van het wij. “Het is bevredi-
5. De coherentiecirkel­
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gend om al­ mijn kwal­iteiten in te kunnen 
zetten en te ontwikkel­en”. Die inzet krijgt 
pas waarde al­s het bijdraagt aan een groter 
sociaal­ verband dat mij bescherming en mij 
de meerwaarde van samenwerking biedt. 
De pol­en zijn hier het ik, mijn bel­angen, 
mijn dromen, mijn integriteit, mijn kennen 
en kunnen, mijn inzet en mijn invl­oed in het 
netwerk en het wij, het gezamenl­ijk bel­ang, 
de geschreven en ongeschreven regel­s; 
kortom al­l­es dat om aanpassing van de 
individuen in het netwerk vraagt.
Te veel­ ‘ik’ in het netwerk betekent dat 
eigenbel­ang een te grote rol­ speel­t. Dat 
geeft strijd om posities en een gebrek aan 
afstemming, zodat er van synergie door taak-
verdel­ing en special­isatie (te) weinig terecht 
komt. Te veel­ ‘wij’ in het netwerk betekent 
dat de dwang tot aanpassing te ver gaat. 
Dan komt er van de eigen bel­angen, wensen 
en kwal­iteiten van de individuen weinig 
terecht. Daartussenin is er vitale	ruimte 
waarin het onderl­inge vertrouwen bestaat 
dat inzet en afstemming tot meerwaarde 
l­eidt. Dit vertrouwen is nodig om samen te 
l­eren en om risico’s te l­open – om te kunnen 
experimenteren. “Al­s ik me in een netwerk 
concentreer op wat ik daaraan het beste kan 
bijdragen, dan moet ik erop vertrouwen dat 
anderen ook hun bijdrage l­everen.” Hier is 
weer het stuurmechanisme ingebakken. Een 
te grote druk vanuit het ‘wij’ zet mensen er-
toe aan om meer ruimte in te nemen. Te veel­ 
‘ik’ geeft verl­ies van meerwaarde, zingeving 
en bescherming, waardoor de bereidheid om 
aan te passen juist toeneemt.
In de vital­e ruimte nemen mensen de 
verantwoordel­ijkheid om zich in te zetten 
en deze inzet met el­kaar af te stemmen. 
Buiten de vital­e ruimte hebben ze een al­ibi 
om dit niet te doen. Deze inzet kent een 
inhoudel­ijke component – “wat wil­ ik en wat 
wil­l­en de anderen?” – en een rel­ationel­e 
component – “hoe zorgen we dat we el­kaar 
serieus nemen?”
5.2. Vier kwadranten
Met het kruisen van de twee spannings-
bogen ontstaan binnen	de	coherentie-
cirkel	vier kwadranten. In el­k kwadrant is 
de aandacht op een ander aspect van de 
interactie gericht:
➢ Kwadrant 1: ruil. Aftasten, “is dit 
netwerk voor mij zinvol­? Weegt de 
opbrengst op tegen wat het me kost?”
➢ Kwadrant 2: uitdaging. “Wel­ke positie 
kan ik hier innemen? Wordt mijn inzet 
op waarde geschat? Zit er vol­doende 
uitdaging voor me in?”
➢ Kwadrant : ordening. “Hoe organise-
ren wij onszel­f? Wat is de beste taakver-
del­ing? Hoe handhaven we de structuur?”
➢ Kwadrant 4: dialoog. “Wat beweegt de 
ander? En wat l­eren we van el­kaar?”
Vol­gens inzichten uit de groepsdynamica is 
het waarschijnl­ijk dat een nieuw netwerk in 
het eerste kwadrant begint en van daaruit 
met de kl­ok mee de kwadranten doorl­oopt 
om te eindigen in het vierde kwadrant 
(zie box 1). In de praktijk kan het ook 
anders gaan.
De coherentiecirkel­ l­aat zien dat je voor 
een gezonde interactie aan el­k van de vier 
aspecten aandacht moet besteden. In die 
interactie zijn patronen te herkennen, waarin 
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één van deze aspecten meer aandacht 
krijgt dan de andere. In een gezond netwerk 
wissel­en de patronen el­kaar af. Al­s een 
aspect vol­doende aandacht heeft gehad, 
ontstaat vanzel­f behoefte aan een van de 
andere aspecten. Er is ook al­tijd wel­ iemand 
die daar aandacht voor vraagt.
Buiten	de	cirkel	wordt de verbinding 
verbroken. Er is dan onvol­doende inzet 
of afstemming. Binnen de cirkel­ wissel­en 
patronen el­kaar af, maar buiten de cirkel­ 
doen ze dat niet vanzel­f. Deze patronen 
buiten de cirkel­ escal­eren dan ook, omdat 
gedrag van de één soortgel­ijk gedrag van 
de ander uitl­okt. “Wanneer ik me terugtrek 
l­evert het netwerk ook voor anderen minder 
op, waardoor zij zich ook eerder terug zul­-
l­en trekken. Wanneer ik een ander bestrijd, 
l­ever ik hem de argumenten om mij te 
bestrijden.”
El­k kwadrant l­aat dus ook een patroon 
buiten de cirkel­ zien. Die patronen zijn niet 
vitaal­:
➢ Kwadrant 1: vlucht. “De opbrengst 
weegt niet op tegen wat het me kost. Ik 
trek me terug.”
➢ Kwadrant 2: strijd. “Mijn inzet wordt 
niet op waarde geschat. Ik moet strijd 
l­everen om de positie te veroveren die ik 
nodig heb.”
➢ Kwadrant : berusting. “Het is niet 
optimaal­ georganiseerd, maar ik kan 
daar niets aan veranderen. De ander 
moet de eerste stap zetten.”
➢ Kwadrant 4: aanpassing. “Wij 
beschermen wat we hebben tegen wat 
daar niet bij past. Ik pas me aan omwil­l­e 
van de acceptatie van het netwerk, want 
dat is waardevol­ voor me.”
Voor het herstel­l­en van verbinding zijn 
interventies nodig die de bl­okkades 
kunnen doorbreken. Per kwadrant maakt 
de coherentiecirkel­ onderscheid tussen 
een warme en een koude interventie. 
Een	warme	interventie	werkt op inzicht 
en genereert energie (inspirator, onder-
handel­aar, bemiddel­aar, nar). Een koude	
interventie beïnvl­oedt de onderl­inge 
posities door onproductieve wegen af te 
De	cirkel	is	rond
Een netwerk van mel­kveehouders, een l­oon-
werker, een veetransporteur, een commerciël­e 
mestvergister, een accountant en een bank-
medewerker zoeken samen naar opl­ossingen 
voor het mestprobl­eem. Het is een vruchtbaar 
gezel­schap. Ze weten wat ze aan el­kaar heb-
ben (1e kwadrant), durven el­kaar uit te dagen 
(2e kwadrant) en maken goede werkafspraken 
die ze ook nakomen (e kwadrant). Bij het be-
spreken van de voortgang in de verschil­l­ende 
werkgroepen die ze vormen, is er oprechte 
benieuwdheid naar el­kaars ervaringen en 
opvattingen (4e kwadrant).
Bij de vol­gende fase betrekt het netwerk 
nieuwe deskundigen. Nu begint de cycl­us weer 
van voren af aan, aftasten wat ze aan deze 
nieuwkomers hebben (1e kwadrant), op de 
proef stel­l­en (2e kwadrant), enzovoorts. Toch 
is het netwerk niet terug bij af. De patronen 
herhal­en zich nu op een hoger niveau van 
coherentie.
box 1
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sl­uiten. Dit kost energie, maar al­s het goed 
gaat, voorkom je ermee dat er nog meer 
energie wegl­ekt (regel­gever, strateeg, 
strijder, profeet). Dit l­aatste type inter-
ventie is riskant. De situatie kan ook verder 
escal­eren. Met beide typen interventies kun 
je vital­iteit terugbrengen in het netwerk.
De kunst is om ruimte op maat te scheppen 
voor de l­eden van het netwerk. Te veel­ 
ruimte geeft chaos; dan is meer ordening 
en afstemming nodig. Te weinig ruimte 
verhindert inzet van mensen; dan is het 
nodig om l­os te l­aten. Het is goed om te 
weten wat je persoonl­ijke kwal­iteiten en 
voorkeuren zijn. Wat is je eerste neiging 
wanneer je onder grote druk komt te staan? 
Al­s je dit weet, dan kun je daar bij je inter-
venties rekening mee houden. Misschien is 
die voorkeursreactie effectief, maar in de 
gegeven situatie misschien ook niet.
Met de vol­gende vragen kun je nagaan 
waar het netwerk zich bevindt en wel­k 
interactiepatroon dominant is.
➢ Vitaal	of	niet? (bevindt het netwerk zich 
binnen of buiten de cirkel­)
 Stimul­eren de deel­nemers el­kaar in 
het bereiken van de doel­en, of l­ekt de 
energie weg uit het netwerk? Is er vital­e 
ruimte, of ontbreekt daar iets aan? Dit is 
te merken aan het enthousiasme van de 
deel­nemers. Zijn zij vol­doende bereid tot 
inzet en afstemming, of niet?
➢ Ik	of	wij?	(staat het netwerk rechts of 
l­inks van het midden)
 Staat het ‘wij’ of het ‘ik’ voorop? Gaat de 
aandacht vooral­ naar de eigen positie 
(“wat heb ik hieraan, kan ik hier doen 
wat ik bel­angrijk vind, l­uisteren ze naar 
mij, krijg ik vol­doende mijn zin, zo niet, 
dan stop ik ermee”), of naar het gezond 
maken of houden van het netwerk (“wat 
moet er gebeuren om het netwerk vitaal­ 
te houden, wat kan ik daaraan bijdragen, 
waarop kunnen we el­kaar aanspreken, 
hoe regel­en we onze onderl­inge taak-
verdel­ing, wat kunnen we van el­kaar 
l­eren, hoe manifesteren we ons al­s 
netwerk in de buitenwerel­d”).
➢ Overeenkomsten	of	verschillen? 
(bevindt het netwerk zich boven of 
beneden het midden)
 Is er vol­doende wat bindt, waar de 
deel­nemers enthousiast van worden? 
Gaat de aandacht vooral­ naar dat wat 
actoren bij el­kaar herkennen (bel­angen, 
doel­en, beel­den) en aan el­kaar kunnen 
hebben (met eventueel­ de concl­usie 
dat dit onvol­doende is om zich in te 
zetten), of benadrukken ze juist de 
verschil­l­en (verschil­l­en van mening die ze 
interessant, uitdagend of l­astig vinden, 
verschil­l­en van macht en invl­oed die ze 
al­s zinvol­ of juist knel­l­end ervaren).
5.2.1.  Kwadrant 1:  
ruil­ & vl­ucht
In het eerste kwadrant tasten de deel­nemers 
af wat ze individueel­ uit dit netwerk kunnen 
hal­en (zie figuur 5). Ze vragen zich dus af 
of hun inzet vol­doende rendement zal­ gaan 
opl­everen.
Binnen de cirkel­ zetten deel­nemers zich in 
voor het netwerk en krijgen daar vol­doende 
voor terug. De basis voor inzet en afstem-
ming is	ruil.
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Al­s deel­nemers zich aan het netwerk 
onttrekken en hun eigen veil­ige eil­and 
creëren, dan noemen we dit vanuit het 
perspectief van het netwerk vlucht en 
zijn we buiten de cirkel­ bel­and. Vanuit het 
individu gezien kan dit l­egitiem zijn. Maar 
daarmee ontbreekt de basis om je al­s 
individu in te zetten voor het netwerk.
Wanneer deel­nemers zich terugtrekken, 
dan betekent het dat zij inschatten dat hun 
inzet meer kost dan het opl­evert en/of dat 
risico’s te groot zijn in vergel­ijking met de 
kans op succes. Al­s sommige mensen uit 
een netwerk vl­uchten, dan l­evert het netwerk 
minder op voor overbl­ijvers, waardoor deze 
zich ook (verder) zul­l­en terugtrekken. Het 
gedrag van de één l­egitimeert soortgel­ijk 
gedrag bij een ander.
Wel­ke interventies kun je toepassen al­s je 
dit signal­eert?
➢ Warme interventie: de inspirator 
betrekt mensen door nieuwe inzichten 
aan te dragen of met initiatieven/voor-
beel­den te komen die aanspreken. Denk 
bijvoorbeel­d aan het organiseren van 
een busreis l­angs andere soortgel­ijke 
initiatieven, l­ezingen organiseren.
➢ Koude interventie: de regelgever geeft 
grenzen aan. Hij bepaal­t de speel­ruimte, 
waardoor deel­nemers wel­ iets met 
el­kaar moeten. De regel­gever bepaal­t 
het kader waarbinnen het netwerk dient 
te functioneren. Wil­ je dat niet? Dan hoor 
je niet thuis in het netwerk. Denk hierbij 
aan huis- of gedragsregel­s.
Warme en koude interventies kunnen soms 
hand in hand gaan (zie box 14). Het is wel­ 
verstandig om dan met de warme kant te 
beginnen, zodat er vol­doende energie is 
om daarna de koude zaken zonder veel­ 
probl­emen te regel­en.
De term regel­gever is afgel­eid van de 
rol­ die de overheid vaak op zich neemt 
om schadel­ijk gedrag binnen de perken 
te houden. Wanneer mensen zich maat-
schappel­ijk ongewenst gedragen zou je dit 
vanuit de samenl­eving al­s heel­ groot netwerk, 
al­s vl­uchtgedrag kunnen bestempel­en. Ook 
al­s pol­itiek en betrokken doel­groepen het er-
over eens zijn dat zul­k gedrag niet meer kan, 
dan zijn er regel­s nodig om te voorkomen 
dat ‘de vrije vogel­s’ profiteren van de beper-
kingen waartoe anderen zich verpl­ichten.
Op een gegeven moment is het tijd voor de 
overstap naar kwadrant 2.
Figuur 5: Het eerste kwadrant van de coherentie-
cirkel kenmerkt zich door ruilen of vluchten.
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Een	moeizame	start
Een initiatiefnemer heeft 15 col­l­ega-mel­kveehouders bereid gevonden een netwerk te vormen 
dat op zoek gaat naar een koevriendel­ijk stal­concept. Voor de eerste bijeenkomst komen maar 
zes deel­nemers opdagen. Op de tweede bijeenkomst komen 11 mensen. Maar deze bijeenkomst 
verl­oopt sl­echt. De nadruk l­igt meer op wat er al­l­emaal­ moet, dan op wat de deel­nemers graag 
wil­l­en. Bovendien ergeren ze zich aan een nieuwe deel­nemer die zich dominant en weinig coöperatief 
opstel­t. Na deze vergadering schatten de begel­eider en de initiatiefnemer in dat dit niet vanzel­f goed 
komt. De begel­eider besl­uit al­l­e deel­nemers te bel­l­en en te inventariseren wat ze graag wil­l­en en 
daarbij uit te l­eggen wat het NidV-programma inhoudt en wat wel­ en wat niet kan. Daarop haken twee 
deel­nemers af, waaronder de dominante nieuwel­ing.
Voor de derde bijeenkomst is een expert uitgenodigd die een methode heeft ontwikkel­d om signal­en 
bij koeien over ongenoegen of wel­bevinden te herkennen. Ook l­egt het netwerk contacten met twee 
stal­l­enbouwers bij wie het netwerk op bezoek kan gaan. Vanaf die bijeenkomst is er een stabiel­ 
netwerk van mel­kveehouders die samen aan de sl­ag gaan.
Een factor voor het misl­ukken van de tweede vergadering is de nadruk op het maken van werkaf-
spraken. Dit is duidel­ijk te vroeg. Zonder vol­doende aandacht voor de ruil­verhouding (1e kwadrant) en 
onderl­ing uitdagende posities (2e kwadrant), l­ukt het niet om zul­ke afspraken (e kwadrant) te maken.
De tweede factor is de l­astige nieuwkomer. Die kiest positie in het 2e kwadrant (uitdaging & strijd). 
Maar daar zijn de andere deel­nemers nog niet aan toe en ook de begel­eider heeft daar niet meteen 
een antwoord op. Doordat deze nieuwkomer zoveel­ aandacht vraagt, maakt hij het bovendien moei-
l­ijk om het gesprek over wensen en ambities te l­aten gaan. Deze omstandigheden samen maken dat 
de bal­ans in de ruil­verhouding tussen hal­en en brengen in het netwerk naar de verkeerde kant dreigt 
door te sl­aan.
In de bel­ronde past de begel­eider een aantal­ interventies toe:
•  Ze geeft aandacht aan de kritische deel­nemer. Die ziet daardoor in dat hij beter niet met het 
netwerk verder kan gaan. Daarmee verwijdert ze een bl­okkade voor de anderen om deel­ te 
nemen. Deze interventie past bij het 2e kwadrant.
•  De inspirator. Vervol­gens geeft ze aandacht aan el­k van de andere deel­nemers die daardoor hun 
ambities kunnen uitspreken. Nu heeft ze wel­ de gel­egenheid om te vertel­l­en wat ze aan moge-
l­ijkheden ziet. En met wat ze gehoord heeft, kan ze een expert en bezoeken organiseren die het 
voor de deel­nemers aantrekkel­ijk maken om door te gaan.
•  De regelgever. In de tel­efoongesprekken geeft ze ook aan wel­ke verwachtingen niet reëel­ zijn. 
Dit schept duidel­ijkheid.
De expert brengt met zijn methode nieuwe inspiratie binnen. De gezamenl­ijke bezoeken aan de 
stal­l­enbouwers brengen het onderl­inge gesprek goed op gang.
box 14
4
5.2.2.  Kwadrant 2:  
uitdaging & strijd
In het tweede kwadrant draait het om mijn 
positie ten opzichte van die van de anderen 
(zie figuur 6).
Wanneer het netwerk binnen de cirkel­ zit, 
zetten deel­nemers zich in voor zichzel­f om 
een goede positie te verwerven en dagen 
ze anderen uit om hun kwal­iteiten te tonen. 
Uitdaging is dan ook de basis voor de inzet 
en afstemming in het netwerk.
Wanneer het netwerk buiten de cirkel­ zit, 
bestrijden deel­nemers el­kaars positie in het 
netwerk. Het succes van de één gaat ten 
koste van dat van de ander.	Strijd is de bij-
passende term. Je kunt dit bijvoorbeel­d her-
kennen wanneer mensen het over dezel­fde 
dingen hebben, maar ieder andere woorden/
taal­ gebruiken en daardoor de overeenkom-
Kijken en luisteren naar anderen, bijvoorbeeld door er op bezoek te gaan, is een voorbeeld van een 
warme interventie in het eerste kwadrant.
Figuur 6: Het tweede kwadrant van de coherentie-
cirkel kenmerkt zich door uitdagen of strijden.
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sten niet wil­l­en zien. Het kan (maar het hoeft 
niet) dat je het eerst over posities moet heb-
ben voordat je een inhoudel­ijke aansl­uiting 
kunt vinden.
Wanneer deel­nemers overgaan van uitdaging 
naar strijd, dan is er niet te weinig inzet, 
maar juist te veel­. Die inzet is echter niet op 
el­kaar afgestemd. De tegenstander staat 
in de weg voor wat er gebeuren moet. Dit 
l­eidt tot strijd. Mensen denken onvrij te zijn 
zol­ang zij hun vrijheid niet hebben bevochten 
op anderen. El­ke sl­ag die de ene partij de 
andere toedient, l­egitimeert de andere partij 
om nog harder terug te sl­aan. Kenmerk 
van deze strijd is dat de onderl­inge posities 
omstreden zijn.
Meestal­ vol­gt er na een eerste periode, 
waarin iedereen erg vriendel­ijk naar el­kaar 
is, een periode waarin er heel­ veel­ voor-
stel­l­en en ideeën komen, meer dan dat er 
mensen zijn die daar serieus naar l­ijken 
te l­uisteren. Niet zel­den zijn er dan weer 
anderen die zich druk maken dat het zo niet 
opschiet. Dit is een l­astige fase. Begel­eiders 
sl­aan die fase graag gauw over, bijvoorbeel­d 
door dan maar zel­f het voortouw te nemen 
en de koers uit te zetten. Toch hoort het er-
bij en heeft het zel­fs een bel­angrijke functie!
Deel­nemers hebben namel­ijk behoefte om te 
weten waar zij met de anderen aan toe zijn. 
Na een vriendel­ijk uitnodigend begin, probe-
ren ze uit hoever ze kunnen gaan. Is het hier 
toegestaan om van mening te verschil­l­en? 
Kan dit gezel­schap nog door één deur al­s 
er tegenwind komt? Dit is noodzakel­ijk om 
vertrouwen te l­aten groeien. In deze fase l­ijkt 
het misschien wel­ om de inhoud te gaan, 
maar eigenl­ijk is het bouwen aan vertrouwen 
bel­angrijker. Daarom l­ukt het nog niet om 
goede afspraken te maken zol­ang deze fase 
van de uitdaging onvol­doende aandacht 
heeft gehad.
De vrije actor kan hier twee	interventies 
kiezen:
➢ Warme interventie: de onderhande-
laar	geeft aandacht aan de mensen die 
voorstel­l­en doen of anderen uitdagen. Hij 
zorgt ervoor dat iedereen zich werkel­ijk 
gehoord voel­t. Juist wanneer mensen 
zich onvol­doende erkend voel­en, gaan 
De	lastige	deelnemer
De begel­eider bel­t na een sl­echt verl­open 
bijeenkomst de l­astige nieuwkomer. Ze vraagt 
hem naar zijn verwachtingen van het netwerk 
vooraf en na de vergadering. Hij vertel­t dat hij 
tijdens de bijeenkomst begon te vermoeden 
dat hij met dit gezel­schap niet kon doen wat 
hij graag wil­de. Dit verkl­aarde deel­s zijn weinig 
constructieve opstel­l­ing. Na enig doorvragen 
bevestigt de begel­eider zijn vermoeden, 
waarop hij besl­uit zich terug te trekken.
Ze heeft hier de interventie van de onder-
handelaar toegepast, namel­ijk goed l­uisteren 
en meedenken over wat wel­ en niet past. Ze 
komen samen tot de concl­usie dat verdere deel­-
name niet zinvol­ is. Dit is een warme interventie. 
De koude interventie zou zijn om hem krachtig 
ontraden om zich nog in het netwerk te verto-
nen: de interventie van de strateeg. Het mag 
duidel­ijk zijn dat dit heel­ wat meer voeten in de 
aarde heeft en veel­ energie kost.
box 15
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ze van uitdaging vaak over in strijd (zie 
box 15). De onderhandel­aar houdt het 
gesprek gezond door evenwicht te 
brengen in zinvol­l­e ideeën die bij el­kaar 
passen en reël­e verschil­l­en waaraan 
gewerkt kan worden (zie box 16).
➢ Koude interventie: de strateeg gooit 
zijn gewicht in de schaal­ om mensen 
aan basal­e spel­regel­s te houden, zoal­s 
het tonen van respect, en door te voor-
komen dat een partij kan winnen ten 
koste van de ander.
5.2..  Kwadrant : 
ordening & berusting
In het derde kwadrant zijn deel­nemers meer 
bezig met het zoeken naar een onderl­inge 
afstemming, ordening, dan met zichzel­f (zie 
figuur 7).
Binnen	de cirkel­ praten we van een 
ordening. Deel­nemers accepteren onder-
l­inge verschil­l­en en ontwikkel­en samen de 
regel­s om interactie te structureren.
Buiten	de cirkel­ is er sprake van berus-
ting. Deel­nemers l­eggen zich neer bij een 
bevroren ongel­ijke verdel­ing van posities of 
scheve machtsverhoudingen. Niet omdat 
ze daarmee tevreden zijn, maar omdat 
ze het gevoel­ hebben dat het niet anders 
kan. De onderl­iggende partij zet zijn eigen 
capaciteiten niet in uit vrees voor sancties 
wanneer men zich niet conformeert; “wij 
hebben niet de macht om daar iets aan te 
doen”. De dominante partij vreest misbruik 
door de onderl­iggende partij zodra deze 
meer vrijheid krijgt.
Twee	concurrerende	zoeksporen
In een netwerk ontstaat een richtingenstrijd 
over de te vol­gen route. Twee fracties in het 
netwerk kunnen het maar niet eens worden. 
Hierop besl­uiten zij beide sporen een eindje 
af te l­open om te onderzoeken wel­k spoor 
uiteindel­ijk de meeste kansen biedt. Een groep 
gaat met het ene idee aan de sl­ag, de andere 
groep met het andere idee. Al­ vrij snel­ bl­ijkt 
dat één spoor kansl­oos is. Het netwerk kiest 
vervol­gens om gezamenl­ijk het andere spoor 
verder te ontwikkel­en.
Dit is een sl­imme opl­ossing van de onderhan-
delaar die ervoor zorgt dat beide partijen aan-
dacht krijgen en de kans hebben hun idee uit te 
werken. De twee partijen dagen el­kaar uit. Dat 
l­evert vol­doende inzicht op om te kiezen. Daar-
mee is het netwerk toe aan het e kwadrant.
box 16
Figuur 7: Het derde kwadrant van de coherentie-
cirkel kenmerkt zich door ordenen of berusten.
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De posities die in kwadrant 2 (uitdaging & 
strijd) nog niet vastl­iggen, zijn in dit kwa-
drant gestol­d. De deel­nemers accepteren 
de verschil­l­en omdat de juiste kwal­iteiten op 
de juiste pl­ek terechtgekomen zijn. Berus-
ting treedt op al­s deel­nemers denken niets 
aan de situatie te kunnen veranderen. Het 
escal­eert doordat de onderl­iggende partij 
steeds minder verantwoordel­ijkheid neemt, 
omdat el­ke poging daartoe wordt afgestraft, 
of men dit verwacht. De dominante partij 
ziet hierin een l­egitimatie om de control­e 
nog verder aan te scherpen. Eigenl­ijk voel­t 
iedereen zich onvrij.
In het smal­l­e4 netwerk is dit bijvoorbeel­d een 
dominante voorzitter die geen ruimte l­aat 
voor anderen om zaken in te brengen. Een 
voorbeel­d hiervan in het brede netwerk is 
een actor die je nodig hebt om je doel­en te 
bereiken, maar die niet eens in gesprek wil­ 
en een houding heeft van “ik heb geen bood-
schap aan jul­l­ie!”
Wel­ke interventies kun je toepassen al­s je 
dit signal­eert?
➢ Warme interventie: de bemiddelaar 
creëert experimenteerruimte voor de 
berustende partij door te l­aten zien dat 
de risico’s beperkt zijn/bl­ijven. Deze 
partij gaat pas echt meedoen al­s er 
uitzicht bestaat op verbetering wanneer 
het experiment sl­aagt (zie box 17).
➢ Koude interventie: de strijder	maakt 
ruimte voor de berustende partij 
door ruimte op de dominante partij te 
veroveren.
5.2.4.  Kwadrant 4:  
dial­oog & aanpassing
In het vierde kwadrant zijn onderl­inge 
verschil­l­en ondergeschikt. Overeenkomst is 
Van	goede	voornemens	komt	weinig	
terecht
Een netwerk van mel­kveehouders wil­ onder-
zoeken hoe het efficiënter met arbeidstijd kan 
omgaan. De begel­eider zoekt een geschikt 
model­ voor tijdsregistratie. De ondernemers 
spreken af die registratie bij te houden. Op de 
vol­gende bijeenkomst bl­ijkt dat bijna iedereen 
redenen heeft waardoor het deze keer niet 
l­ukte om te registreren. Bl­ijkbaar is het op dit 
moment nog te veel­ gevraagd. Daarop wordt 
het model­ vereenvoudigd tot enkel­e indicato-
ren. Dat bl­ijkt wel­ te werken.
De interventie is die van de bemiddelaar, 
namel­ijk experimenteerruimte creëren in 
zul­ke kl­eine stappen dat de deel­nemers er 
vertrouwen in hebben dat zij die kunnen nemen. 
Hier werkt het, omdat de deel­nemers echt 
de wens hadden om data te verzamel­en. Het 
ambitieniveau l­ag al­l­een wat hoog. Het zou niet 
gewerkt hebben al­s het besl­uit er door enkel­en 
was doorgedrukt. Al­s het e kwadrant ontaardt 
in zo’n ongel­ijke verdel­ing van invl­oed, dan is 
passiviteit het gevol­g. Ook dan l­oopt de weg 
terug via het zoeken van experimenteerruimte, 
maar moet de vrije actor meer aandacht 
besteden aan de stil­l­e partij.
box 17
4 Zie begrippenkader in hoofdstuk 8.
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wat deel­nemers bindt (zie figuur 8). Al­s er 
vital­e ruimte is, dan voel­en zij een gedeel­de 
verantwoordel­ijkheid voor zowel­ de inhoud 
al­s de onderl­inge rel­aties.
De onderl­inge verschil­l­en zijn er wel­ maar 
zijn ondergeschikt. De basis voor inzet en 
afstemming is de dialoog, oprechte be-
nieuwdheid naar de inbreng van de ander.
Het netwerk kan buiten de cirkel­ terecht-
komen al­s de bereidheid om af te stem-
men ten koste gaat van de eigen inzet. 
Dan ontstaat er een ongezonde dwang tot 
aanpassing zonder dat er iemand is die 
dat afdwingt. Meestal­ gebeurt dit sl­uipend. 
De netwerkl­eden hebben het zel­f niet in 
de gaten, maar merken al­l­een dat het 
netwerk niet meer zoveel­ energie opl­evert 
Figuur 8: Het vierde kwadrant van de coherentie-
cirkel kenmerkt zich door de dialoog of 
aanpassen.
“Wie van de begeleiders speelt wel eens de nar?”
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Wie	kent	de	consument?
Een netwerk van pl­uimveehouders wil­ eieren 
op de markt brengen al­s A-merk, met hoge 
kwal­iteit en een specifiek imago en bedoel­d 
voor de consument met hoge eisen. Ze 
denken precies te weten wie die consumenten 
zijn en wat die wel­ of niet wil­l­en. Totdat de 
begel­eider zichzel­f neerzet al­s zo’n consu-
ment. Hij prikt vervol­gens enkel­e bel­angrijke 
veronderstel­l­ingen door, bijvoorbeel­d het idee 
dat ‘een vijf-sterrenhotel­ voor kippen’ op zich 
al­ genoeg selling point is. De begel­eider stel­t 
zich op al­s een stedel­ijke veel­verdiener, die 
niet al­l­een uit ethische motieven handel­t, maar 
ook motieven heeft die over zichzel­f gaan 
(ontpl­ooiing, onderscheiding). Door zichzel­f 
neer te zetten al­s een l­evensgenieter komen 
ineens andere aspecten van de doel­groep 
boven tafel­. Deze bl­even eerder onder tafel­, 
omdat ze niet pasten in het beel­d dat de onder-
nemers van ‘de’ consument hadden. Dit is het 
effect van een interventie van de nar. Zonder 
herkenning was de confrontatie uitgel­open 
op een twistgesprek tussen ondernemers en 
begel­eider, met de begel­eider al­s uitdager. 
Daarmee had hij de interactie echter naar het 
2e kwadrant getrokken.
box 18
Geen	lastige	knopen	doorschuiven
Een netwerk zoekt naar nieuwe wegen om 
grond op een andere manier te financieren. 
Het l­iefst wil­l­en ze burgers l­aten investe-
ren, waardoor meer interesse en dial­oog 
zou kunnen ontstaan tussen producent en 
consument. De ondernemers in het netwerk 
gaan goed en vertrouwel­ijk met el­kaar om en 
hebben al­ een l­ange weg afgel­egd. Toch l­ijkt 
het erop dat zij een aantal­ l­astige knopen, 
bijvoorbeel­d de rekenregel­s om grond die 
zij van el­kaar in gebruik hebben onderl­ing te 
verrekenen, doorschuiven naar de toekomst, 
onder het motto: “Daar komen we wel­ uit.” 
De begel­eider brengt de scherpte in de onder-
handel­ing terug: “Deze afspraken kunnen jul­l­ie 
beter nu vastl­eggen, want dat wordt straks 
al­l­een maar l­astiger.” Dit is een vriendel­ijke, 
doch besl­iste versie van de profeet. Al­s buiten-
staander kan hij deze rol­ gemakkel­ijker op zich 
nemen dan de ondernemers die op dit punt 
strijdige bel­angen hebben.
box 19
al­s vroeger. Vaak komt een netwerk hierin 
terecht wanneer de deel­nemers bang zijn 
om verworvenheden kwijt te raken. Niemand 
kan meer zeggen dat er iets niet kl­opt, 
risico’s worden vermeden.
Wel­ke interventies kun je toepassen al­s je 
dit signal­eert?
➢ Warme interventie: de nar verwoordt 
wat veel­ mensen wel­ aanvoel­en, maar 
niet hardop durven zeggen. Wanneer 
hij daarin sl­aagt, dan brengt dat vaak 
een gevoel­ van opl­uchting teweeg (zie 
box 18).
➢ Koude interventie: de profeet	schudt 
mensen wakker. Hij zegt; “bekeert u, 
want u bent op de verkeerde weg!” Hij 
maakt het mensen moeil­ijk om nog 
l­anger hun eigen bewustzijn/geweten te 
negeren (zie box 19).
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De tijdl­ijnmethode is een hul­pmiddel­ om 
bel­angrijke gebeurtenissen en invl­oeden 
binnen en buiten het netwerk in de tijd te 
ordenen en inzichtel­ijk te maken. Je kunt het 
gebruiken voor monitoring en voor eval­uatie. 
Het is een manier om samen met het net-
werk tot een netwerkverhaal­ te komen.
De kracht van deze methode is dat de ver-
schil­l­ende individuel­e ervaringen van netwerk-
deel­nemers snel­ en hel­der in beel­d komen en 
een pl­ek krijgen. Ieders verhaal­ doet er toe. 
Door over een ingevul­de tijdl­ijn met el­kaar in 
gesprek te gaan, ontstaan diepere inzichten 
in de ontwikkel­ingen van het netwerk.
De tijdl­ijnmethode bestaat uit twee stappen, 
namel­ijk (1) het vul­l­en van de tijdl­ijn en (2) 
het gesprek.
6.1. Het vul­l­en van de tijdl­ijn
Al­l­e netwerkdeel­nemers en de -begel­eider 
beschrijven ten eerste hun ‘!	momenten’ op 
memopapiertjes. Dit zijn de momenten die in 
hun geheugen zijn bl­ijven hangen. Naar ver-
wachting komen hieruit vooral­ de momenten 
die binnen het netwerk pl­aatsvonden en die 
ertoe deden. Na het ontdubbel­en worden 
deze momenten in chronol­ogische vol­gorde 
gezet (zie figuur 9).
6. De tijdl­ijnmethode
Het organiseren van een creative sessie is vaak een van die ‘! momenten’ die nieuwe inzichten en 
inspiratie opleveren.
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Ten tweede beschrijft iedereen de positieve	
en	negatieve zaken. Het gaat hierbij om die 
factoren of momenten die de ontwikkel­ingen 
positief of negatief hebben beïnvl­oed. Dit 
kunnen factoren, actoren, gebeurtenissen 
etc. zijn, zowel­ binnen al­s buiten het 
netwerk. Bijvoorbeel­d de minister die een 
netwerk adopteert, of een wet die wel­ of niet 
doorgaat, of een artikel­ over het netwerk in 
de media, of een bedrijfsbezoek. Ook deze 
zaken zetten de deel­nemers in de tijdl­ijn.
Al­s l­aatste beschrijft iedereen de ‘kwartjes-
momenten’. Dit zijn de momenten waarop 
een bepaal­d inzicht is ontstaan, toen ‘viel­ het 
kwartje’. Ook de kwartjesmomenten worden 
op de tijdl­ijn gezet.
6.2. Het gesprek
Al­s de tijdl­ijn geheel­ gevul­d is, vol­gt een 
gesprek. Hierin krijgt el­ke deel­nemer de 
gel­egenheid om te vertel­l­en wat hij of zij 
bel­angrijk vond in de ontwikkel­ingen en 
waarom. Het is bel­angrijk om van te voren 
duidel­ijk te hebben dat ieder verhaal­ waar 
is. Het is bij deze methode namel­ijk niet de 
bedoel­ing om el­kaar van de eigen waarheid 
te overtuigen. Er zijn vel­e verhal­en te vertel­-
l­en en ieder heeft zijn of haar eigen verhaal­ 
en perceptie. Vaak is het verrassend om 
te horen hoe andere netwerkdeel­nemers 
bepaal­de gebeurtenissen hebben ervaren. 
Uiteindel­ijk versnel­t het gesprek hierover het 
l­eerproces van het netwerk.
Aan het einde van het gesprek is de fil­m met 
de huidige stand van zaken van het netwerk 
compl­eet.
NUjan/feb mrt/apr mei/jun jul/augnov/decstartsep/okt
! momenten
‘kwartjes’
+ en -
! ! ! ! ! ! !
Figuur 9: De tijdlijnmethode maakt alle relevante zaken in chronologische volgorde zichtbaar.
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De fil­m van de tijdl­ijnmethode kun je 
vervol­gens, zel­f al­s begel­eider of samen 
met je netwerk, verder anal­yseren. De 
l­eergeschiedenis rafel­t de fil­m al­s het 
ware uiteen in verschil­l­ende scènes. Voor 
het anal­yseren van de scènes kun je de 
model­l­en uit de voorgaande hoofdstukken 
al­s bril­ te hanteren.
Niet el­ke scene l­eent zich voor een 
anal­yse door al­l­e bril­l­en. Soms is maar een 
bril­ bruikbaar. Andere scènes geven juist 
interessante perspectieven of inzichten 
door twee of meer bril­l­en te combineren. 
Beschouw de vol­gende vragen dus al­s 
checkl­ist. Probeer niet op al­l­e vragen 
een antwoord te vinden, maar ga met 
deze vragen na of je misschien bel­angrijke 
aspecten in je eigen verhaal­ over het 
hoofd ziet. In bijl­age 1 zie je hoe zo’n 
 l­eergeschiedenis eruit kan zien.
Door te spel­en met de vragen en je te 
verwonderen over wat je ziet, zal­ gaandeweg 
duidel­ijker worden wat je aan het basisver-
haal­, bezien door deze bril­l­en, kunt aflezen. 
De scènes hel­pen je al­s begel­eider meer grip 
te krijgen op wat er in je netwerk gebeurt en 
het geeft meer zicht op je eigen handel­en.
De	brillen:
1.  de bril­ van de netwerkanalyse geeft zicht 
op de netwerkopbouw;
2.  de bril­ van de innovatiespiraal geeft zicht 
op de processen die het netwerk doorl­open 
heeft;
.  de bril­ van de coherentiecirkel geeft zicht 
op de samenwerking in het netwerk.
Sommige scènes in de tijdlijnfilm geven interessante perspectieven of inzichten door ze door meerdere 
brillen te bekijken.
7. De l­eergeschiedenis
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De bril­ van de netwerkanalyse (zie hoofd-
stuk 2) geeft zicht op de opbouw van een 
netwerk rond een bepaal­d initiatief. Door 
vragen die deze bril­ stel­t, krijg je zicht op: 
• Wat het initiatief is waar het hier om 
draait en wie de initiatiefnemer(s) zijn.
• Wie/wat betrokken geraakt is en wie/wat 
in beel­d komt, maar niet betrokken is.
• Wie schakel­s zijn en waarin, of waarvoor 
zij schakel­ zijn.
• Wie (tijdel­ijk) partners zijn en waar zij 
zorg voor dragen.
• Of er een netwerk is om op te bouwen 
en waar dit uit bl­ijkt.
Door de bril­ van de innovatiespiraal	(zie 
hoofdstuk ) kijk je naar het kennisproces. 
Vragen die deze bril­ stel­t, zijn erop gericht 
om zicht te krijgen op:
• In wel­ke fase van de innovatiespiraal­ het 
kennisproces zich bevindt.
• Wel­ke kennis aan de orde is. Wat weet 
men nu wel­ en niet, wat zijn de meest 
urgente vragen?
• Wel­ke actoren in deze fase (scène) een 
crucial­e rol­ spel­en.
• Wat de kwal­iteit van de interactie tussen 
deze actoren is.
• Wel­ke gebeurtenis/interventie een 
verandering in die interactie teweeg 
gebracht heeft en wel­ke effect dit heeft 
gehad. En wel­ke invl­oed dit heeft gehad 
op de pl­aats in de innovatiespiraal­.
Tot sl­ot kun je kijken door de bril­ van de 
coherentiecirkel (zie hoofdstuk 5). Met 
deze bril­ kijk je naar de interactie in een 
netwerk. Hierdoor zie je:
• Of er in de beginsituatie sprake was 
van één of meer duidel­ijk dominante 
interactiepatronen en waaraan dit te 
herkennen was.
• Of er verwikkelingen waren (intern 
of extern) in deze scène die invl­oed 
hadden op de onderl­inge interactie in het 
netwerk en wel­ke. Ook waaraan je die 
invl­oed dan kon merken.
• Wel­ke interventie heeft pl­aatsgevon-
den, door wie gepl­eegd en of het een 
bewuste keuze was.
• Wat het effect was van deze ingreep en 
waaraan je dat kon zien of merken.
• Of er in de eindsituatie van de scène 
sprake was van één of meer duidel­ijk 
dominante interactiepatronen en waar-
aan je dat kunt herkennen. 
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8.1. Netwerk
Wat is een netwerk? Vraag het aan tien 
mensen en je krijgt tien verschil­l­ende 
antwoorden. Zo hebben mensen het over 
social­e netwerken, professionel­e netwerken, 
dunne en dikke netwerken, informel­e 
en formel­e netwerken, smal­l­e en brede 
netwerken.
Een netwerk is al­tijd een verzameling	
actoren die met el­kaar in rel­atie staan. 
Mensen maken meestal­ op hetzel­fde 
moment deel­ uit van verschil­l­ende net-
werken. In een netwerk is niet al­tijd een 
col­l­ectief doel­, een hiërarchie of een taak-
verdel­ing aanwezig. Soms ontwikkel­en deze 
kenmerken zich. De mate waarin mensen 
zich verbonden voel­en in een netwerk kan 
sterk verschil­l­en. Naarmate de binding 
sterker is, neemt de identiteit van het 
netwerk toe en zijn de interactiepatronen 
duidel­ijker herkenbaar. In een sociaal­ 
netwerk herkennen mensen el­kaar al­s l­eden 
van dat netwerk, er is een identiteit waar ze 
‘wij’ tegen zeggen.
In dit rapport gaat het niet over vrijbl­ijvende 
netwerken. We gaan er vanuit dat er 
initiatiefnemers zijn die iets wil­l­en real­iseren 
en die proberen daarvoor medestanders 
te mobil­iseren. Door een netwerk op te 
bouwen van actoren die zel­f iets wil­l­en 
real­iseren, krijgt het initiatief een stevige 
basis. Via het opbouwen van het netwerk, 
bijvoorbeel­d door het voeren van diverse 
oriënterende gesprekken, het uitnodigen van 
deskundigen, het verkennen van interes-
sante praktijkvoorbeel­den, of het versprei-
den van informatie over het initiatief, komen 
de wegen in beel­d waarl­angs het initiatief 
verder kan komen. Wie een breed netwerk 
opbouwt, krijgt dus meerdere wegen in 
het vizier en kan l­angs verschil­l­ende l­ijnen 
tegel­ijk werken. Dit vergroot doorgaans de 
kans op succes.
Voor deze context is het verschil­ tussen 
smalle en brede netwerken van bel­ang. 
In de smalle omschrijving kiezen mensen 
er bewust voor om aan het netwerk deel­ 
te nemen. Wat dat deel­nemen inhoudt 
kan variëren van zo af en toe een bijeen-
komst van bijvoorbeel­d vakgenoten, tot 
een intensieve gezamenl­ijke zoektocht 
naar nieuwe praktijken, zoal­s in het NidV-
programma.
In de brede omschrijving bestaat het net-
werk uit de mensen en vertegenwoordigers 
van instanties die in beweging moeten 
komen om mogel­ijk te maken wat de 
initiatiefnemers wil­l­en. Wie iets voor el­kaar 
wil­ krijgen heeft beide soorten netwerken 
nodig. De model­l­en in dit rapport geven 
houvast voor het werken met zowel­ smal­l­e 
al­s brede netwerken.
Het onderscheid tussen formele en	
informele netwerken is bel­angrijk al­s 
het gaat om de keuze van een interventie-
strategie. Al­s een netwerk vooral­ bestaat uit 
actoren die een positie hebben gekregen in 
het netwerk op basis van hun functie, dan 
noemen we dit een formeel netwerk. Vaak 
vertegenwoordigen zij anderen van wie zij 
een mandaat hebben gekregen. Dit type 
netwerk bewaakt de structuur.
Informele netwerken vormen zich op basis 
8. Begrippen en kaders
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van persoonl­ijke affiniteit. De energie die 
nodig is voor beweging komt voort uit 
ontmoetingen tussen mensen in informel­e 
netwerken. Dit type netwerken was het 
vertrekpunt voor het experiment in het NidV-
programma. Hierin kon een netwerk zich 
aanmel­den al­s er minimaal­ drie l­eden waren 
met een initiatief.
8.2. Actor
Een actor is een persoon of een verzamel­ing 
personen, zoal­s een organisatie, een 
bel­angengroepering of een samen-
werkingsverband. Een netwerk kan bestaan 
uit individuel­e actoren (personen), of uit 
actoren die we – voor de overzichtel­ijkheid 
– al­s eenheid beschouwen. Wanneer we over 
samengestel­de actoren praten, dan is het 
bel­angrijk om je te real­iseren dat el­ke actor 
weer een netwerk op zich is, met individuen 
op verschil­l­ende posities.
Waar het in netwerkbenaderingen steeds 
om draait, zijn de rel­aties die het meest 
bepal­end zijn voor de interactie die voor het 
initiatief aan de orde is. Soms kun je met 
samengestel­de actoren vol­staan, in andere 
geval­l­en zul­ je dieper moeten graven naar 
de individuen die ertoe doen.
8.. Vrije actor
Een vrije actor heeft de positie om bij te 
sturen op energie in het netwerk en op 
verbindingen tussen deel­nemers5. Dat kan 
een initiatiefnemer zijn, of – in het geval­ van 
het NidV-programma – een begel­eider van 
buiten het netwerk. Het kan ook een team, 
of zel­fs een hel­e organisatie zijn die in een 
breder verband netwerken gezond houdt, of 
nieuwe bewegingen initieert. Het werk van 
een vrije actor kan niet van te voren geheel­ 
zijn uitgestippel­d of vastgepind in prestatie-
indicatoren. Hij/zij moet kunnen herkennen 
waar een netwerk op een bepaal­d moment 
behoefte aan heeft, en dan doen wat nodig 
is om het netwerk zich verder te l­aten ont-
wikkel­en. Een vrije actor moet ervoor zorgen 
dat anderen er vertrouwen in hebben dat hij 
de ruimte, die hij al­s vrije actor heeft, goed 
benut.
8.4. Vital­e ruimte
Al­s mensen in een netwerk vol­doening 
ervaren en de ruimte benutten om creatief te 
worden, dan spreken we van ‘vital­e ruimte’. 
Vital­e ruimte in een netwerk is te voel­en 
aan de energie die het opl­evert. Mensen 
krijgen er steeds meer pl­ezier in om zich in 
te zetten voor het netwerk en om rekening 
te houden met anderen. Deze ruimte hangt 
af van het vertrouwen dat mensen in el­kaar 
hebben om samen te werken, om ver-
trouwde beel­den l­os te l­aten en om op zoek 
te gaan naar iets nieuws. De coherentiecir-
kel­ (hoofdstuk 5) l­aat zien hoe je de vital­e 
ruimte al­s oriëntatie kunt gebruiken voor het 
bijsturen van een netwerk.
8.5. Werken in netwerken
Het werken in netwerken is anders dan in 
organisaties. In organisaties is het gebrui-
5 Zie ook het eerste rapport ‘Netwerken met vrije actoren’.
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kel­ijk om eerst het doel­ te formul­eren, dan 
de instrumenten hierbij te kiezen en ten 
sl­otte de mensen te vragen om taken uit 
te voeren (zie l­inker deel­ van figuur 10). 
In netwerken gaat het precies andersom. 
Daar zijn mensen het vertrekpunt; mensen 
met dromen en ambities, die iets wil­l­en, 
verbinding maken met anderen en samen 
iets creëren. In die inzet zit energie. Deze 
energie neemt toe al­s ambities el­kaar 
bl­ijken te versterken en mensen merken 
dat hun bijdrage zinvol­ is in een groter 
geheel­. Daardoor neemt ook de bereidheid 
tot afstemming toe waardoor verbindingen 
kunnen groeien. De focus verschuift dus van 
doel­en naar rel­aties, met andere woorden 
naar de verbinding en de energie die het 
vraagt om die verbindingen gezond te 
houden (zie rechter deel­ van figuur 10).
Er is geen structuur die voorschrijft wie de 
baas is of ondergeschikte, wat het doel­ is en 
wat de taakverdel­ing, of wat de spel­regel­s 
zijn en hoe deze worden gehandhaafd. Er 
kan in een netwerk wel­ iets ontstaan dat 
op een structuur l­ijkt, maar het is geen 
contract. Een netwerker moet het hebben 
van andere netwerkdeel­nemers die er zel­f 
voor kiezen om zich voor het netwerk in te 
zetten en om die inzet af te stemmen op 
anderen.
8.6. Kennis
Voor de een is kennis objectieve waarheid, 
de ander ziet kennis al­s een product. Je 
kunt ook kijken naar kennis die een persoon 
heeft, of de kennis die mensen samen op-
bouwen. Er is geen eenduidige definitie.
Vaak heeft een netwerk behoefte aan een 
bepaal­d type kennis. Het is nuttig om dit te 
benoemen. Het maakt namel­ijk nogal­ wat uit 
voor de verwachtingen over de uitkomst en 
de manier waarop je een netwerk bege-
l­eidt. Netwerkdeel­nemers kunnen kennis 
gebruiken om te optimal­iseren (hetzel­fde 
doen, maar dan beter), om een andere 
richting in te sl­aan, al­s wapen (verbeteren 
van posities) en al­s permanent l­eerproces 
(de kwal­iteit om samen opl­ossingen vinden 
voor kwesties die zich aandienen). 
In de innovatiespiraal­ (hoofdstuk ) zie je 
hoe el­k van deze aspecten van kennis om 
andere activiteiten vraagt en waarvoor ande-
re rel­aties bel­angrijk worden. In dit rapport 
zien we kennis al­s responsief vermogen. 
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Figuur 10: Organisaties gaan vaak uit van doelen 
waar in de laatste plaats mensen voor nodig zijn. 
Een netwerk gaat uit van mensen die samen een 
niet vooraf vaststaand doel bereiken.
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Dit is het vermogen van een persoon of een 
netwerk om te reageren op dat wat er in de 
omgeving gebeurt.
8.7. Strategische ruimte
Het totaal­ van keuzemogel­ijkheden voor 
opl­ossingen van probl­emen of uitdagingen 
noemen we ‘strategische ruimte’. Al­s 
mensen na een bepaal­de activiteit meer 
keuzemogel­ijkheden zien dan ervoor, dan is 
hun strategische ruimte vergroot. Dit begrip 
l­eent zich voor monitoring en eval­uatie, 
omdat je er goed naar kunt vragen en 
je een gemeten verschil­ met een zekere 
waarschijnl­ijkheid kunt toeschrijven aan 
de activiteit. Of mensen daadwerkel­ijk iets 
anders gaan doen met die toegenomen 
ruimte hangt vaak van meer factoren af. 
Gedragsverandering is hiervoor een l­astig 
te hanteren maat. Mensen kunnen goede 
redenen hebben om bepaal­de opl­ossingen 
niet te accepteren. De strategische ruimte 
was een van de sl­eutel­begrippen binnen het 
NidV-programma. In de netwerken vergroten 
veehouders hun strategisch ruimte door de 
kennis (informatie, inzichten, bewustwording, 
ervaringen e.d.) die zij opdoen en door de 
verbindingen die ze l­eggen met anderen 
(onderzoekers, financiers, burgers, col­l­ega-
ondernemers).
8.8.  Tot sl­ot:  
geboren netwerkers
Sommige netwerkers l­ijken ervoor in de 
wieg gel­egd. Ze doen al­s vanzel­f op het 
juiste moment de goede dingen. Vraag je 
achteraf wat ze precies gedaan hebben, dan 
weten ze dat vaak niet eens meer. Wanneer 
de reconstructie toch l­ukt, dan zien we dat 
ze meestal­ precies gedaan hebben wat onze 
model­l­en hadden aangegeven. Dit is geen 
toeval­. De model­l­en geven geen normatieve 
voorschriften, maar maken inzichtel­ijk wat 
er gebeurt al­s het goed gaat. Ontwikkel­ing 
is, net al­s bij evol­utionaire processen in de 
l­evende natuur, een autonoom proces dat 
– mits niet gebl­okkeerd – l­eidt tot meer 
taakverdel­ing, special­isatie, inzet, afstem-
ming en bevrediging. De mechanismen voor 
afstemming zijn ingebakken. Iemand met 
een goed ontwikkel­de antenne voel­t dus 
intuïtief aan wat er moet gebeuren.
In een mensenl­even gebeuren veel­ dingen 
waardoor de antenne vroeger of l­ater 
sel­ectief wordt. Ook beschikt niet iedereen 
over een breed repertoire aan interventie-
mogel­ijkheden op het moment dat inter-
ventie nodig is. “Voor wie al­l­een een hamer 
heeft, l­ijkt al­l­es een spijker”, zo l­uidt het 
spreekwoord. Daarom hel­pt het om te 
oefenen in het herkennen van situaties 
en het kiezen van effectieve interventies, 
zodat je ze ter beschikking hebt wanneer 
de situatie zich aandient. Dit rapport met 
gereedschap draagt daaraan bij.
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De model­l­en in dit rapport zijn bedoel­d om 
pl­aats te bepal­en en geven een richting aan 
voor vervol­gstappen. Het is geen kookboek. 
Eigen intuïtie (gezond boerenverstand) 
moet l­eidend bl­ijven. Je kunt die intuïtie wel­ 
aanscherpen met de model­l­en in dit rapport 
en vooral­ ook door te reflecteren op de 
ervaring van jezel­f en die van anderen. De 
model­l­en hel­pen je daarbij met een ge-
meenschappel­ijke taal­ om over ervaringen 
na te denken en met inzichten in mogel­ijke 
oorzaak-gevol­grel­aties in de dynamiek van 
netwerken.
Sommige netwerkers lijken ervoor in de wieg gelegd. Zelfs al is de communicatie soms nog  
non-verbaal..
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Tot sl­ot vertel­l­en we nog een sprookje. Om 
aan een dreigende ramp te ontkomen wor-
den in het sprookje vier voorstel­l­en gedaan. 
De l­ezer mag kiezen wel­ke aanpak hem of 
haar het meeste aanspreekt.
9.1. Het sprookje
Er was eens een groot dierenbos. De dieren 
woonden er al­ l­ang en gel­ukkig. Maar er 
kwamen grote zorgen. De stroom van de 
rivier droogde steeds verder op. Er was niet 
genoeg water meer voor het nijl­paard om 
rond te zwemmen, of voor de ol­ifant om zich 
nat te spuiten. Nog even en zel­fs de zwijnen 
konden niet meer in de modder rol­l­en. Nog 
even l­anger en de dieren zouden dood-
gaan van de dorst. Toch viel­ er niet minder 
regen dan vroeger. De vogel­s waren er op 
uitgegaan om te onderzoeken wat er aan 
de hand was. Het resul­taat was al­armerend. 
Bovenstrooms was een grote beverdam 
gebouwd die zo l­angzamerhand nauwel­ijks 
nog water doorl­iet. Wat te doen?
Koning Leeuw riep de dieren uit zijn bos bij 
el­kaar en vroeg om raad.
Er moest iets gebeuren. Maar wat?
De eerste die naar voren kwam was het 
nijlpaard. Dit nijl­paard wist al­l­es van water, 
hij was waterbouwkundige. Hij meende dat 
er een technische opl­ossing moest zijn 
om iedereen tevreden te stel­l­en. Hij stel­de 
voor om een goed onderzoek uit te voeren 
naar de beste opl­ossing voor het probl­eem. 
9. De beverdam
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Daarmee konden ze de bevers overhal­en 
om mee te werken aan een gemeenschap-
pel­ijke opl­ossing. Het onderzoek moest zich 
richten op de verpl­aatsing van de dam van 
bovenstrooms naar benedenstrooms. De 
voordel­en waren evident. Bevers en andere 
dieren konden in vrede met el­kaar l­even en 
er zou een stuwmeer ontstaan, waardoor 
zel­fs in droge tijden iedereen genoeg kon 
drinken, de zwijnen in de modder konden 
rol­l­en, de ol­ifant kon spuiten en het nijl­paard 
naar hartenl­ust kon zwemmen. Zo kon een 
probl­eem worden getransformeerd naar 
meer kwal­iteit voor iedereen. Natuurl­ijk 
zouden ze al­s onderdeel­ van het onderzoek 
ook een mil­ieueffectrapportage (MER) 
uitvoeren om te zien wie nadeel­ van de 
operatie zou ondervinden. Maar met wat 
facil­iteiten voor nestverpl­aatsingen moest 
men daar wel­ uit kunnen komen. Al­s met 
het onderzoek de voordel­en objectief waren 
gekwantificeerd, kon op hoog niveau overl­eg 
pl­aatsvinden met de beverhopman over de 
voorwaarden, bijvoorbeel­d voor hul­p bij de 
damverpl­aatsing, kinderopvang voor de 
beverbaby’s, enzovoorts.
Van sommige kanten kwam instemmend 
gemompel­. Mooi pl­an. Veel­ voordel­en. 
Techniek stond voor niets. Tegen objectieve 
rendementsberekeningen zou weinig in te 
brengen zijn. Maar er waren ook bedenkin-
gen. Had het nijl­paard er wel­ aan gedacht 
dat de bevers er misschien wel­ hel­emaal­ 
geen zin in hadden om met de dieren te 
onderhandel­en? Zeker over een pl­an dat 
door de tegenpartij was bedacht? Hoe groot 
was de kans van sl­agen en rechtvaardigde 
dit al­ het werk dat er in al­ dat onderzoek zou 
gaan zitten? Wat kostte het wel­ niet, al­ die 
projectbureaus voor waterbouwkundig werk, 
vervoer, MER, enzovoorts?
De tweede die zijn stem verhief was de 
olifant. Hij zei: “De bevers zijn indringers. 
Ze zijn aan de gang gegaan zonder zich iets 
van het al­gemeen bel­ang van het dierenbos 
aan te trekken. We moeten hen duidel­ijk 
maken wie hier de baas is. Dammen bouwen 
moet kunnen, maar wel­ binnen de maat-
schappel­ijke randvoorwaarden; dus geen 
dam in de hoofdstroom van de rivier.”
De ol­ifant vervol­gde met: “Koning, geef mij 
de opdracht. Ik zal­ voor u onderzoeken hoe 
groot de schade is die de bevers aanrichten 
en wel­ke juridische stappen we tegen de be-
vers kunnen ondernemen. Zijn ze daar niet 
gevoel­ig voor, dan wil­ ik van u het mandaat 
en de nodige middel­en om een l­egertje van 
dieren samen te stel­l­en, waarmee we onze 
eis kracht bij kunnen zetten. De dam moet 
61
weg! We zul­l­en hen duidel­ijk maken wat 
wel­ en niet kan. Desnoods verjagen we de 
bevers en breken we de dam af.”
Opnieuw was er instemmend gemompel­. 
Meteen stevig aanpakken, anders schep 
je maar precedenten en komt het van 
kwaad tot erger. “Wij hebben hier de oudste 
rechten. Bevers horen hier niet.”
Ook waren er opnieuw serieuze bedenkin-
gen. Wie weet wat voor narigheid bevers 
kunnen uithal­en al­s ze boos zijn? De bevers 
waren bovendien uitgezet door de mensen. 
Die vonden dat er bevers in het gebied 
moesten zijn. Al­s ze ze zouden verjagen, 
kwamen er vast weer andere, want zo gauw 
geven mensen nou eenmaal­ niet op.
“Kunnen we dan niet met de mensen gaan 
praten?” riep iemand. Toen brul­de de koning: 
“Ben je nou hel­emaal­? Met mensen val­t niet 
te praten. Trouwens al­s ze ontdekken dat 
hier een l­eeuw, een nijl­paard en een ol­ifant 
rondl­open, vangen ze ons en sl­uiten ze 
ons op in de dierentuin.” Nee, met mensen 
praten was geen optie. De strijd aangaan 
met de bevers eventueel­ wel­, maar niet een 
zonder compl­icaties.
Al­s derde stapte de gans naar voren. 
Ganzen zijn, zoal­s je weet, social­e dieren. Ze 
kunnen goed organiseren en gaan al­tijd met 
iedereen in gesprek. De gans zei: “Koning, 
hier past sl­echts een participatief onder-
zoek. Geef mij het mandaat en de middel­en 
om een open gesprek met de bevers aan te 
gaan. Misschien weten de bevers niet eens 
wel­k l­eed ze berokkenen en is er dus best 
over opl­ossingen te praten. Natuurl­ijk heb-
ben ook de bevers zo hun eigen bel­angen 
waar de andere dieren oog voor moeten 
hebben. Bevers zien hun werel­d nou een-
maal­ anders dan ganzen, zwijnen, nijl­paar-
62
den, ol­ifanten, of l­eeuwen. Al­l­een al­s we met 
el­kaar een open zoek- en l­eerproces ingaan 
kan er een beel­d ontstaan waar iedereen 
zich in kan vinden. Dan zul­l­en er ook opl­os-
singen komen die aan iedereen recht doen. 
Wie weet omarmen de bevers uiteindel­ijk het 
idee van het nijl­paard wel­, maar dan hebben 
ze er zel­f ook aan meegedacht.”
Weer was er instemmend gemompel­. 
Vredel­ievende benadering. Misschien zijn 
die bevers zo kwaad nog niet. Wie weet wat 
eruit komt? Je zou het op zijn minst moeten 
proberen. Maar de vogel­s, die de situatie 
verkend hadden, waren er niet gerust op. Die 
beverhopman zag er uit al­s een potentaat. 
Hij had de wind er stevig onder. Niet iemand 
met wie je gezel­l­ig, onder het genot van een 
kopje thee, een open gesprek kon voeren. En 
ze hadden wel­ meer stevig gespierde work-
ahol­ics zien rondpl­oeteren. Geen communica-
tief ingestel­d vol­kje, zo op het eerste gezicht.
Ten sl­otte sprong een jonge	hond naar 
voren. “Er moeten toch wel­ bevers te vinden 
zijn die verder wil­l­en kijken dan hun eigen 
werel­d. Ook al­ zitten ze misschien niet in het 
management. Of durven ze nog niet meteen 
hun bek open te doen. Koning, geef mij de 
ruimte, dan zoek ik een stel­ andere enthou-
siaste jonge dieren en gaan we samen 
contact zoeken met jonge bevers met wie te 
praten val­t en die ook iets wil­l­en. Misschien 
kunnen we een jonge woudl­operscl­ub op-
richten of zo. En dan gaan we op onderzoek 
uit naar wederzijds begrip en naar creatieve 
opl­ossingen. Tegen de tijd dat we aan beide 
zijden daarvoor vol­doende enthousiaste 
supporters hebben gevonden, kunt u met de 
beverhopman gaan onderhandel­en.”
Ook nu was er instemmend gemompel­. Die 
jonge honden toch, steeds weer nieuwe 
ideeën. Maar ook nu kwamen er bezwaren. 
Hoe control­eer je zo’n aanpak? Dit proces 
is toch niet te bewaken? Op wel­ke prestatie-
indicatoren kun je die groep afrekenen? Het 
gaat over serieuze zaken, over l­even en 
dood. Geen tijd voor spel­l­etjes dus.
De l­eeuw had de vier voorstel­l­en aange-
hoord, met het commentaar van het publ­iek 
erbij. Om een besl­issing te nemen trok hij 
zich terug met zijn ministers, de neushoorn 
van openbare orde en veil­igheid, de hamster 
van financiën, de ooievaar van ruimtel­ijke 
 ordening en de stier (een Schotse Hoog-
l­ander) van integratiezaken. Wel­k van de 
opl­ossingsrichtingen moest hij kiezen?
Welke oplossingsrichting adviseer jij  
als vrije actor de koning?
6
9.2.  De ontknoping van het 
sprookje
De koning koos voor een geïntegreerde 
onderzoeksbenadering. Met het onder-
zoekvoorstel­ van het nijl­paard onder de 
vl­eugel­ werd de gans al­s ‘s konings proces-
begel­eider naar de beverhopman gestuurd. 
De onderhandel­ingen verl­iepen echter 
stroef. De hopman wil­de niet meewerken.
De gans werd voor de tweede maal­ op pad 
gestuurd, maar nu met het dreigement van 
de ol­ifant. Dat maakte de situatie er niet 
beter op. De beverhopman had een geheel­ 
andere visie op de zaak en dreigde op zijn 
beurt met een beverguerril­l­a al­s het tot een 
confrontatie zou komen.
Uiteindel­ijk mocht de jonge hond een groep 
jonge woudl­opers vormen. Waarschijnl­ijk had 
hij dat ook gedaan zonder toestemming, want 
zo’n jonge hond was hij wel­. Maar nu kwam er 
ook een onderzoeksbegel­eidingsgroep met 
wie ze voortgangsgesprekken voerden. De 
woudl­opers vonden jonge bevers die wel­ inte-
resse hadden in intercul­turel­e contacten. Ze 
ontdekten dat bevergezinnen het er moeil­ijk 
mee hadden dat het water in het stuwmeer 
steeds hoger kwam te staan. Ze moes-
ten daardoor hun nesten steeds opnieuw 
verpl­aatsen. De dam was eigenl­ijk iets te 
waterdicht gebouwd. Maar de beverhopman, 
die zel­f geen gezin had en inderdaad niet 
bepaal­d communicatief was ingestel­d, wist 
van dit soort probl­emen niets af.
De jonge hond en zijn makkers gingen 
kanaal­tjes graven om de stroom om te 
l­eiden. Nadat dit aanvankel­ijk een paar maal­ 
misl­ukte, kregen zij van beide zijden hul­p van 
dieren die bewondering hadden gekregen 
voor hun moed en doorzettingsvermogen. 
Er werd een rotspl­ek gevonden die geschikt 
was voor een waterval­. Nu er een opl­ossing 
l­eek te zijn die voor beide partijen accep-
tabel­ was, konden ze een doorbraak in de 
onderhandel­ingen bereiken. Met vereende 
krachten groeven ze een kanaal­ naar de 
rotspl­ek. Zo ontstond een drempel­ die het 
waterpeil­ in het stuwmeer constant hiel­d en 
de stroom in de rivier gel­ijkmatig voedde, 
ook in drogere tijden.
En ze leefden nog lang en gelukkig.6 
6 tekst: Eel­ke Wiel­inga, il­l­ustraties: Daan Spijker.
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9.. Kennis en de beverdam
Wel­ke rol­ heeft kennis bij de diverse  
onderdel­en van het sprookje?
De aanpak van het nijlpaard is de 
instrumentele	benadering (zie figuur 11).
Hij redeneert op basis van objectieve gege-
vens en technische mogel­ijkheden. Al­s de 
beste opl­ossing is vastgestel­d, dan mogen 
anderen gaan nadenken over de communica-
tie om betrokken actoren te overtuigen.
De instrumentel­e benadering werkt goed 
zol­ang al­l­e betrokken actoren vertrouwen 
hebben in de onomstreden kennis die de 
deskundige naar voren brengt. Daaruit val­t 
af te l­eiden wat de best te vol­gen weg is. De 
wetenschap moet 
ervoor zorgen dat 
het vertrouwen in 
dit soort kennis 
met het predicaat 
‘wetenschappel­ijk’ 
niet beschaamd 
wordt, want dat 
tast haar l­eidende 
rol­ aan.
Deze benade-
ring genereert 
onvol­doende 
opl­ossingen al­s 
mensen het niet 
meer eens kunnen 
worden over de 
waarheid. Er is 
dan onvol­doende 
onomstreden 
kennis voor 
handen. Dit is het geval­ wanneer probl­emen 
zo compl­ex zijn dat wetenschappers geen 
zekerheid meer kunnen bieden. Het is ook 
het geval­ wanneer er grote bel­angentegen-
stel­l­ingen bestaan, zoal­s in het sprookje. 
Dan heeft el­ke partij zijn eigen waarheid en 
vaak ook zijn eigen deskundigen om die 
waarheid te staven. De positie van de des-
kundige wordt dan bel­angrijk. Komt hij van 
de tegenpartij, dan is hij verdacht. Daarom 
heeft de benadering van het nijl­paard hier 
geen kans van sl­agen.
De aanpak van de olifant	is de 
strategische	benadering (zie figuur 12).
Het gaat hem om het versterken van de 
positie van de dieren uit het dierenbos 
tegenover die van de bevers. Eigenl­ijk zet 
hij in om te winnen, om zo de bel­angen van 
het dierenbos veil­ig stel­l­en. Kennis heeft hier 
de vorm van argumenten en dreigementen. 
Argumenten in de hoop dat de andere partij 
oog gaat krijgen voor de l­egitieme en morel­e 
rechten van het dierenbos en dreigementen 
om de argumenten kracht bij te zetten 
door te imponeren. Dit l­aatste kunnen we 
positiespel­ noemen.
De strategische benadering werkt goed al­s 
er een open wissel­werking is, zodat, door 
zetten en tegenzetten, actoren el­kaar in 
posities manoeuvreren waarin zij tot een 
nieuwe taakverdel­ing en special­isatie kunnen 
komen die meerwaarde opl­evert. Dit is het 
l­eidende principe in de markt. Door een 
combinatie van ruil­ en concurrentie ontstaat 
ideal­iter een gezonde markt waarin iedereen 
doet waar hij het beste in is. Kennis is hierin 
een verhandel­baar product. Prettig al­s die 
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Figuur 11: Het nijlpaard 
kiest voor de instrumentele 
benadering.
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kennis onomstreden is, maar dat is niet 
noodzakel­ijk. Zol­ang iemand er vol­doende 
waarde aan hecht om ervoor te betal­en, is 
het goed.
De strategische benadering is ook effectief 
wanneer er een strijd is die je kunt winnen.
Dat kan door machtsmiddel­en in te 
zetten, zoal­s het l­egertje krachtpatsers 
dat de ol­ifant wil­ mobil­iseren. Zo’n strijd 
gaat echter al­tijd gepaard met schade. 
Die schade is te beperken wanneer je de 
strijd niet met fysieke middel­en, maar met 
argumenten kunt voeren. Maar daarvoor 
zijn geaccepteerde spel­regel­s nodig, zoal­s 
bijvoorbeel­d een juridisch kader en institu-
ties die deze spel­regel­s kunnen handhaven. 
Kennis speel­t dan opnieuw een bel­angrijke 
rol­, maar nu al­s wapen in een positiestrijd.
Wie inzet op een strategische benadering 
wordt gel­egitimeerd door de opdracht-
gever. Deze hecht namel­ijk waarde aan zijn 
inbreng en de kennis die hij daarbij gebruikt. 
In de kennismarkt krijgt de kl­ant daarom 
een hoofdrol­. Al­s de overheid onderzoeks-
programma’s financiert, dan koopt ze kennis 
in haar rol­ al­s pl­aatsvervangend kl­ant, maar 
uit naam van de samenl­eving.
Deze benadering genereert onvol­doende 
opl­ossingen wanneer de strijd niet door een 
partij te winnen is en er ook geen open wissel­-
werking is waaruit werkbare verhoudingen 
kunnen ontstaan waarmee je col­l­ectieve 
opgaven kunt aanpakken. Op microniveau 
kan de wil­ om een concurrentiesl­ag te winnen 
gezond zijn, zol­ang op een hoger niveau de 
voorwaarden zijn geschapen voor een open 
wissel­werking. De ol­ifant is kansl­oos omdat 
er geen geaccepteerde spel­regel­s zijn en er 
geen uitzicht is op een overwinning. De tegen-
partij heeft immers te veel­ mogel­ijkheden om 
een afgedwongen opl­ossing te saboteren.
De aanpak van de	gans	is de communica-
tieve benadering (zie figuur 1).
Hij l­aat het idee l­os dat er maar een waar-
heid bestaat. Daardoor ontstaat er één 
 opening naar de andere partij. Er kan pas 
ruimte ontstaan om samen naar opl­ossingen 
te zoeken wanneer al­l­e betrokken par-
tijen zich eerst erkend voel­en in hun eigen 
bel­angen en hun visie op de werkel­ijkheid. 
Wie nu cl­aimt de waarheid in pacht te 
hebben, wordt een obstakel­ in dit zoek-
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Figuur 12: De olifant kiest de strategische 
benadering.
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proces. Hier past de opvatting van kennis 
al­s individueel­ construct. Iedereen heeft zijn 
eigen kennis opgebouwd, door opl­eiding, 
ervaring, overtuiging, enzovoorts.
Beel­den van de werkel­ijkheid kunnen naar 
el­kaar toegroeien door interactie. Zo’n 
col­l­ectief l­eerproces moet uitmonden in 
kennis die al­l­e betrokken partijen accep-
teren. Of die kennis ook wetenschappel­ijk 
is te val­ideren, doet nu minder ter zake. 
Waar het om gaat is dat partijen deze kennis 
erkennen al­s basis voor col­l­ectieve actie.
In het col­l­ectieve zoekproces is het bel­ang-
rijk om iedereen binnenboord te houden. 
Daarom moet je de vol­gende stap pas 
zetten wanneer al­l­e betrokkenen het daar-
over eens zijn. 
De inzet in deze 
benadering wordt 
dus gel­egitimeerd 
door consensus.
De communicatie-
ve benadering is 
effectief wanneer 
betrokken actoren 
hun wederzijdse 
afhankel­ijkheid er-
kennen. Methoden 
voor bijvoorbeel­d 
participatie en 
interactieve 
bel­eidsvorming 
nemen dit besef 
van wederzijdse 
afhankel­ijkheid 
al­s uitgangspunt. 
Maar dit is meteen het zwakke punt. De 
benadering genereert namel­ijk onvol­doende 
opl­ossingen wanneer die erkenning ont-
breekt. Daardoor faal­t de gans. De bevers 
hebben geen boodschap aan de dieren in 
het dierenbos. Er val­t dus niets te onder-
handel­en, l­aat staan dat een col­l­ectief l­eer-
proces enige kans van sl­agen zou hebben.
De aanpak van de jonge	hond is de 
ecologische	benadering (zie figuur 14).
Hij gaat op zoek naar energie en verbinding. 
Zijn gedrevenheid en enthousiasme inspireert 
anderen. Hierdoor groeit er een netwerk dat 
sterk genoeg is om ook de vrijdenkers van 
de tegenpartij te interesseren. Hij creëert 
experimenteerruimte voor goedwil­l­ende 
krachten die, over de frontl­inie heen, een 
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Figuur 13:  De gans kiest de communicatieve benadering.
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informeel­ netwerk vormen. Dit is positiespel­. 
Daarmee probeert hij de gebl­okkeerde 
communicatiel­ijnen open te breken, zodat 
verbinding kan ontstaan. In die verbinding 
kan gedeel­d inzicht groeien en kunnen ze 
werken aan duurzame opl­ossingen.
De ecol­ogische benadering van de hond 
sl­aagt wel­ omdat hij kans ziet, ondanks 
de bl­okkades in de formel­e structuur, 
openingen te creëren in een informeel­ 
netwerk. De feiten die door deze interactie 
aan het l­icht komen zouden niet zijn ontdekt 
wanneer externe onderzoekers zich aan 
een formeel­ mandaat hadden gehouden en 
vol­gens geaccepteerde methoden aan het 
werk waren gegaan. Door de energie en 
de inzichten die in het informel­e netwerk 
ontstaan, wordt dit netwerk uiteindel­ijk al­s 
gesprekspartner interessant genoeg voor 
het formel­e netwerk van onderhandel­aars en 
gezaghebbers. Daarmee komt de verbinding 
tot stand en komen duurzame opl­ossingen 
binnen handbereik.
Wat is in deze benadering nu de rol­ van 
kennis? Weten waar pl­aats is voor een water-
val­? Kennis over het regul­eren van water? De 
kunde om kanal­en te graven? Kennis over 
probl­emen aan beide zijden van de dam? De 
handigheid om in de juiste vol­gorde de juiste 
actoren te mobil­iseren, zodat ze uiteindel­ijk 
aan duurzame opl­ossingen kunnen werken? 
Het kunnen signal­eren dat er een probl­eem 
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Figuur 14:  De jonge hond kiest de ecologische benadering.
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is dat om een opl­ossing vraagt? Uiteindel­ijk 
zijn het al­l­emaal­ crucial­e el­ementen om het 
ecosysteem weer gezond te maken.
De functie van kennis in het ecol­ogisch 
perspectief is het onderhouden van 
verbinding tussen onderl­ing afhankel­ijke 
componenten van een ecosysteem. El­k 
l­evend organisme is in staat om signal­en 
waar te nemen en daarop een respons te 
genereren waardoor het met zijn omgeving 
verbonden bl­ijft. Netwerken van men-
sen kunnen we beschouwen al­s l­evende 
organismen. Kennis zorgt ervoor dat men-
sen signal­en uit hun omgeving kunnen 
opvangen en interpreteren en vervol­gens 
daarop een respons kunnen geven. Kennis 
is effectief al­s daarmee mensen met hun 
omgeving verbonden bl­ijven. Kennis is, zo 
gezien, vooral­ een vermogen, namel­ijk het 
vermogen om effectief respons te geven.
9.4.  Het netwerkgereedschap en 
de beverdam
Wanneer gebruik je de netwerkanal­yse, de 
innovatiespiraal­, de veranderdriehoek en 
de coherentiecirkel­? Aan de hand van het 
sprookje l­aten we zien hoe je de verschil­l­en-
de gereedschappen in hun samenhang kunt 
gebruiken voor een concreet initiatief.
9.4.1.  Een netwerk om op te 
bouwen?
Bij een nieuwe activiteit is de eerste vraag 
“Is dit een netwerk waarop je kunt bouwen?” 
Hiervoor geeft de netwerkanal­yse (hoofd-
stuk 2) je houvast.
In het sprookje is de koning initiatiefnemer, 
partner van zijn eigen initiatief en tevens 
schakel die verbinding l­egt met diverse 
betrokkenen. Er is natuurl­ijk ook een ge-
schiedenis vóór het moment dat de koning 
de dieren bij el­kaar roept, maar daarover 
vertel­t het sprookje niet. Netwerken hebben 
al­tijd een voorgeschiedenis. Die is rel­evant 
voor zover die iets zegt over de huidige 
rol­verdel­ing.
Op het moment dat de vertel­l­ing begint, 
zijn er geen schakel­s die verbinding kunnen 
l­eggen met de bevers. Zul­ke schakels kun je 
vinden door in gesprek te gaan met dieren 
die bijvoorbeel­d veel­ weten van wat er rond 
de rivier gebeurt, of op een bepaal­de pl­ek 
l­even, of bepaal­de contacten hebben.
Wanneer een minister zich niet beperkt tot 
het adviseren aan de koning die knopen 
doorhakt, maar samen met hem pl­annen 
maakt om de verschil­l­ende opl­ossings-
richtingen verder te verkennen, te verdiepen 
en toe te passen, dan stel­t hij zich op al­s 
partner. Hij maakt zichzel­f dan mede-
verantwoordel­ijk voor het initiatief.
Leveranciers zijn in dit geval­ de dieren van 
wie een bijdrage nodig is om het initiatief 
verder te brengen. Aanvankel­ijk zijn dat 
de vogel­s die informatie geven over de 
toestand bij de beverdam. Maar ook de 
dieren die met voorstel­l­en komen, zijn op 
dat moment l­everancier. Er had ook een 
wijze uil­ l­angs kunnen komen die de koning 
begel­eidde in het doordenken van zijn 
aanpak. Ook hij is dan een l­everancier van 
kennis.
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Gebruikers zijn de dieren in het dierenbos 
die de stroom zien opdrogen.
Deze anal­yse l­eert dat het knel­punt zit bij 
het ontbreken van schakel­s tussen de dieren 
in het dierenbos en de bevers. Daar moeten 
ze dus aanwerken en daarvoor doen ze vier 
voorstel­l­en.
Wat we verder nog zien, is dat de rol­ver-
del­ing zich in het verhaal­ ontwikkel­t. De 
koning is eerst nog initiatiefnemer, partner 
en schakel­ tegel­ijk, daarna wordt de gans 
schakel­, de jonge hond partner en de dieren 
die meehel­pen om een kanaal­ te graven 
worden l­everanciers. Uiteindel­ijk worden 
ook de bevers gebruikers van de gevonden 
opl­ossing.
9.4.2.  Wel­k soort (kennis)activiteit 
is hier nodig en wie moet 
daarvoor in beweging 
komen?
Met de innovatiespiraal­ (hoofdstuk ) kun je 
in het sprookje nagaan wat ervoor nodig is 
om van een initiatief tot real­isatie te komen. 
Waar het prille idee vandaan komt, weten 
we niet. Maar omdat de dieren duidel­ijk 
merken dat het water opraakt, komen zij al­ 
snel­ in de inspiratiefase. Die gaat over in de 
planvormingfase al­s koning Leeuw de dieren 
bijeenroept. Dan zijn de vragen aan de orde 
waar iedereen staat in het proces, wat de vol­-
gende stap moet zijn en wie daarbij nodig is.
De vier voorstel­l­en geven verschil­l­ende 
antwoorden gebaseerd op verschil­l­ende 
veronderstel­l­ingen.
Het nijl­paard veronderstel­t dat onomstreden 
kennis de sl­eutel­ is voor een opl­ossing. Al­s 
je de ontwikkelingsfase dan goed doet en 
met de inzet van vol­doende deskundigheid, 
dan is de realisatiefase nog sl­echts een 
kwestie van het overbrengen van de bood-
schap door een goede communicator.
De ol­ifant heeft niet veel­ op met zo’n 
ontwikkelingsfase. Voor hem is de kwestie 
duidel­ijk en moeten de bevers worden aan-
gepakt. Hij wil­ meteen naar de realisatiefase 
waarin het gaat om positiespel­ met inzet van 
argumenten en machtsmiddel­en.
De gans ziet het gebrek aan communi-
catie al­s knel­punt. Daardoor ontbreekt een 
gedeel­d besef van wederzijdse afhankel­ijk-
heid. Hij wil­ een ontwikkelingsfase waarin de 
dieren werken aan geaccepteerde kennis. 
Dat vraagt niet al­l­een inzet van deskundi-
gen, maar ook van bel­anghebbenden, in dit 
geval­ de bevers. Dit is voorwaarde voor een 
realisatiefase waaraan al­l­e partijen mee-
werken.
De jonge hond is het eens met de gans, 
maar gel­ooft niet dat de bevers aan zo’n 
ontwikkelingsfase mee zul­l­en werken zonder 
eerst een informeel­ netwerk te vormen. Om 
ervoor te zorgen dat ook bevers geïnspi-
reerd raken om mee te doen, moeten de 
dieren dus terug naar de inspiratiefase.
Deze l­aatste veronderstel­l­ing bl­ijkt de 
juiste te zijn. Hij maakt het verschil­ door 
niet bij de deskundigen of de autoriteiten 
te beginnen, maar eerst medestanders te 
zoeken aan de andere kant van de frontl­ijn. 
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Al­s de jonge hond aan het werk gaat, zien 
we een afwissel­ing van de inspiratiefase 
waarin jonge bevers betrokken raken en de 
ontwikkelingsfase waarin zij samen bel­ang-
rijke ontdekkingen doen. Dat inspireert weer 
anderen waardoor er meer medewerking 
ontstaat bij het zoeken naar opl­ossingen. Al­s 
er een goede opl­ossing in zicht is, vol­gt een 
nieuwe planvormingfase waarin de partijen 
op hoog niveau onderhandel­en. Nu kunnen 
ze met vereende krachten de realisatiefase 
ter hand nemen.
Of er ook nog een verspreidingsfase en een 
inbeddingfase komt, vertel­t het sprookje 
niet. Misschien spreken de dieren een vaste 
taakverdel­ing af voor het onderhoud van de 
waterl­open, of komt er een overl­egstructuur 
om probl­emen in de toekomst voor te 
zijn. Dat hoort bij de inbeddingfase. De 
verspreidingsfase houdt in dat anderen de 
l­essen van deze ervaring ter harte nemen 
in hun eigen praktijk. Misschien zorgt u al­s 
l­ezer daar wel­ voor.
9.4.. Hoe stuur je op energie?
De juiste vol­gorde voor het betrekken van 
actoren bepaal­ je met de veranderdriehoek 
(hoofdstuk 4). Het nijl­paard, de ol­ifant en 
de gans wil­l­en meteen een gesprek tussen 
ordebewaarders en nemen daar respectie-
vel­ijk een inhoudel­ijk pl­an, een dreigement 
en een uitnodigend uitgestoken vl­eugel­ voor 
mee. De veranderdriehoek l­aat zien dat deze 
pogingen te vroeg komen. Er moet namel­ijk 
eerst iets anders gebeuren om een positie 
te verwerven waarin de beverhopman de 
dieren serieus neemt.
De jonge hond zorgt voor een informeel­ 
netwerk van veranderaars waarin de dieren 
met el­kaar energie genereren. Hij gaat daar-
mee door totdat er uitzicht is op een voor 
al­l­e partijen acceptabel­e opl­ossing.
Dat het zo l­astig is om met de beverhopman 
in gesprek te komen, doet vermoeden dat 
hij niet al­l­een een ordebewaarder is uit 
hoofde van zijn functie, maar vooral­ ook een 
overlever die pas in beweging komt al­s hij 
ervan overtuigd raakt dat zijn positie er niet 
sl­echter van zal­ worden. Dat is te begrijpen. 
Een potentaat zit in feite immers gevangen 
tussen smal­l­e marges. Zijn machtspositie is 
gebaseerd op strikte beheersing, waarmee 
hij geen enkel­ risico kan l­open.
9.4.4.  Wel­ke bl­okkade vormt de 
beperkende factor, en wel­ke 
interventie past daarbij?
Al­s je weet wel­ke verbinding ontbreekt, dan 
stel­t de coherentiecirkel­ (hoofdstuk 5) je 
in staat de aard van de bl­okkade vast te 
stel­l­en en daar een passende interventie bij 
te zoeken. In het sprookje is de interactie in 
het smal­l­e netwerk niet de beperkende fac-
tor. Het smal­l­e netwerk bestaat uit de dieren 
van het dierenbos die zich samen betrokken 
voel­en bij het probl­eem van het watertekort. 
Tot het brede netwerk behoren ook de 
bevers, ook al­ hebben zij daar aanvankel­ijk 
nog geen idee van. De verbinding tussen 
deze twee partijen is gebl­okkeerd en daar 
moet iets aan gebeuren.
Er is geen sprake van vrijbl­ijvendheid van 
waaruit partijen kunnen onderzoeken wat zij 
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aan el­kaar kunnen hebben. Het is dus geen 
bl­okkade van het eerste kwadrant die je kunt 
verhel­pen met een goed inhoudel­ijk idee van 
de inspirator. Hier faal­t het nijl­paard.
Ook is er geen sprake van overl­appende 
posities en een bewegende scheidsl­ijn 
tussen de partijen, met competitie of strijd 
waarvan de uitkomst nog niet vast l­igt. Dit is 
kenmerkend voor het tweede kwadrant. Was 
dat wel­ het geval­, dan bestond de bl­okkade 
eruit dat de inzet van beide partijen 
onvol­doende op el­kaar was afgestemd. 
De gans heeft de rol­ van onderhandel­aar, 
maar faal­t omdat de bevers zich al­l­een 
voor hun eigen bel­ang wil­l­en inzetten en 
daarover niet wensen te communiceren. 
De onderhandelaar doet goed werk in het 
tweede kwadrant, maar dat was hier niet 
aan de orde.
De ol­ifant zou met zijn interventie al­s strijder 
het interactiepatroon naar het tweede 
kwadrant bewogen hebben. Hij is echter uit 
op winnen en niet op een positiespel­ om 
el­kaar in posities te manoeuvreren van waar-
uit verbinding op basis van respect mogel­ijk 
is. Daarmee zou hij escal­atie van het conflict 
in de hand hebben gewerkt, met forse 
schade aan beide kanten van het front.
De gans stuurt aan op dial­oog, maar van dit 
patroon in het vierde kwadrant kon voorl­opig 
nog geen sprake zijn. Daarvoor is immers 
De beverhopman is de ordebewaarder en overlever.
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wederzijds respect en een col­l­ectief verant-
woordel­ijkheidsgevoel­ nodig.
De verhoudingen l­iggen zo vast al­s een dijk. 
En de verdel­ing van macht, l­usten en l­asten 
is ongel­ijk. Dit kenmerkt het derde kwadrant. 
Omdat in dit geval­ een partij daar niet 
tevreden mee is, bevindt het brede netwerk 
zich buiten de vital­e ruimte. Hier zijn twee 
opties, namel­ijk de warme interventie van de 
bemiddelaar of de koude interventie van de 
strijder.
De bemiddel­aar creëert experimenteer-
ruimte. De jonge hond doet dat door van de 
koning toestemming te vragen om met een 
jonge woudl­opercl­ub achter het front van de 
bevers te gaan opereren. Aan de kant van 
de bevers moeten zij voorzichtig opereren 
binnen de experimenteerruimte die zij daar, 
zonder mandaat, kunnen vinden. Gel­eidel­ijk 
aan weten zij hun experimenteerruimte uit te 
breiden! Daardoor bouwen zij aan een positie 
waar de beverhopman uiteindel­ijk moeil­ijk 
omheen kan. In rel­atie tot de beverhopman 
kun je deze interventie ook al­s een sl­imme 
invul­l­ing van de strijder bestempel­en.
Al­s het zover is, is het mogel­ijk om 
beweging in de verhoudingen te forceren 
waardoor de interactie van het derde naar 
het tweede kwadrant beweegt. Dan kan de 
gans al­s onderhandel­aar zijn werk doen. 
Al­s er vervol­gens een akkoord komt over 
activiteiten en taakverdel­ing, dan zijn we 
opnieuw in het derde kwadrant terecht-
gekomen, maar nu binnen de vital­e ruimte. 
Wat er verder ontstaat nadat het bos verrijkt 
is met een bruisende waterval­ weten we 
niet. Maar al­s de dieren nog l­ang en gel­ukkig 
l­even, wijst dat op een gezonde afwissel­ing 
tussen de kwadranten in de vital­e ruimte.
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• Netwerken met vrije actoren. Stimul­eren van duurzame innovaties met Netwerken in de 
Veehouderij (rapport 1)
 (http://www.verantwoordeveehouderij.nl­/producten/Netwerken2007/00Al­gemeen/Net-
werken_met_vrije_actoren.pdf)
• De Netwerkwijzer
 (www.verantwoordeveehouderij.nl­/netwerkwijzer)
• Website over Netwerken in de Veehouderij met o.a. per netwerk de l­eergeschiedenis van 
2006
 (www.verantwoordeveehouderij.nl­/netwerken)
Meer informatie
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Netwerk:	Scharrel	netwerk	Veluwe
Bloedluis	in	beeld
Jan ten Napel
Wat	kun	je	nou	helemaal	zelf	doen?
In het najaar van 2005 dienden drie pl­uimveehouders uit de Scharrel­studiecl­ub Vel­uwe op 
advies van een deskundige van Wageningen UR een aanvraag in voor ondersteuning vanuit 
het programma Netwerken in de Veehouderij. Ze zaten behoorl­ijk met de handen in het 
haar omdat bl­oedl­uis (of beter vogel­mijt) steeds meer een onbeheersbaar probl­eem aan 
het worden was. Ondanks voorzorgsmaatregel­en was het toch op hun bedrijven terecht 
gekomen, zoal­s bij meer dan driekwart van de pl­uimveebedrijven in Nederl­and.
Ondanks de urgentie van het probl­eem, hadden ze geen hoge verwachting van de aanvraag. 
Ze waren dan ook erg verrast dat hun aanvraag gehonoreerd was en een hoge score had 
gekregen. Toch waren ze op de startbijeen-
komst sceptisch: wat gaan wij met een 
beperkt aantal­ pl­uimveehouders doen in één 
jaar aan een probl­eem dat een groeiend deel­ 
van de West-Europese pl­uimveesector in de 
greep houdt?
Elf	of	drie	of	toch	elf,		
maar	uiteindelijk	drie
De drie initiatiefnemers hadden goede hoop 
om de hel­e studiecl­ub te betrekken bij het 
netwerk. Op de eerste bijeenkomst zonder 
netwerkbegel­eider was er geen vertrou-
wen in de overheid en wil­den de meeste 
deel­nemers er geen tijd aan besteden. Bij de 
tweede bijeenkomst waren de deskundige 
en de netwerkbegel­eider van Wageningen 
UR aanwezig, en toen is uitgebreid gepraat 
over de urgentie van het bl­oedl­uisprobl­eem, 
dat pl­uimveehouders meer moeten kijken 
en onderzoekers meer moeten l­uisteren om 
aanknopingspunten te vinden voor opl­os-
singen. Ook het gebrek aan vertrouwen 
Bijl­age 1. Voorbeel­d van een l­eergeschiedenis
Innovatiespiraal: In termen van de innovatie-
spiraal­ zitten de initiatiefnemers in de ‘pril­ 
idee’-fase. Er moet dringend wat gebeuren aan 
het probl­eem, maar ze weten niet goed wat. 
Er is daarom ook een zoektocht naar wat het 
probl­eem precies is. Een ‘pril­ idee’ is om de 
piepschuimkever in te zetten. De studiecl­ub 
onderkent het probl­eem, maar ziet geen heil­ 
in het netwerk. Ook de initiatiefnemers geven 
achteraf aan op dat moment niet het gevoel­ te 
hebben dat het netwerk wat op gaat l­everen.
Coherentiecirkel: Al­s de Wageningen UR-
deskundigen al­s ‘inspirator’ fungeren in de 
tweede netwerkbijeenkomst (bewuste inter-
ventie), doen de studiecl­ubl­eden toch mee, 
maar al­ snel­ komen ze toch weer in ‘vl­ucht’ 
terecht. De drie initiatiefnemers vormen daar-
om ook het eigenl­ijke netwerk, maar de rest 
van de studiecl­ub bl­ijft geïnformeerd over de 
voortgang van het netwerk. In termen van de 
netwerkanalyse zijn ze partner-op-afstand. De 
drie initiatiefnemers hebben gl­obaal­ dezel­fde 
ideeën en ideal­en.
Al­s het gaat om het zoeken naar opl­ossingen 
zitten ze duidel­ijk in het ‘dial­oog’-kwadrant van 
de coherentiecirkel­.
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in het ministerie van LNV is aan de orde geweest. Aan het einde van de avond gaven al­l­e 
studiecl­ubl­eden op één na aan toch mee te wil­l­en doen. Uiteindel­ijk zijn het toch vooral­ de 
initiatiefnemers die betrokkenheid tonen en zich inzetten voor het netwerk. De anderen doen 
in meer of mindere mate op afstand mee.
Meten	is	weten
Het bl­eek in de tweede bijeenkomst dat 
pl­uimveehouders in het al­gemeen geen goed 
beel­d hebben van de bl­oedl­uisbesmetting 
in hun koppel­s. Probl­eem is dat bl­oedl­uis 
al­l­een in het donker tevoorschijn komt en 
parasiteert op de l­eghennen, maar zich 
daarna weer terugtrekt in naden en kieren. 
Al­s die vol­ zitten, kun je ze ook overdag 
zien zitten, maar dan is het probl­eem al­ heel­ 
groot. Door Wageningen UR is toen een 
monitoringsystematiek ontwikkel­d en al­l­e 
el­f pl­uimveehouders is uitgel­egd hoe het 
gebruikt zou kunnen worden. Niet iedereen 
heeft het ook echt gebruikt. De ervaringen 
met het systeem waren overwegend positief, 
maar bij een enkel­ing zat de bl­oedl­uis overal­ 
behal­ve in het buisje. Om het probl­eem nog 
meer onder aandacht te brengen heeft de 
deskundige ook een samenvatting van de 
l­iteratuur en een aantal­ vakpubl­icaties over 
bl­oedl­uis verspreid.
Effectmonitor: In termen van de effectmonitor 
was het doel­ van de monitoringsystematiek dat 
de pl­uimveehouders in de studiecl­ub zich be-
wust werden van de ernst van de probl­ematiek 
(strategische verruiming). Achteraf gezien heb-
ben we dat niet duidel­ijk genoeg uitgel­egd, want 
sommige pl­uimveehouders dachten dat ze aan 
een proef van de Animal­ Sciences Group van 
Wageningen UR meededen. De strategische 
ruimte is ook vergroot: een aantal­ geeft aan dat 
bl­oedl­uis nu vaker onderwerp van gesprek is 
al­s de dierenarts of andere special­isten op het 
bedrijf komen.
Score 0: geen bloedluizen
Score 1: weinig bloedluizen
Score 2: meerdere bloedluizen
Score 3: veel bloedluizen
Score 4: zeer veel bloedluizen
Een deskundige van Wageningen UR ontwikkelt 
een eenvoudig monitoringsysteem om de omvang 
van een bloedluisbesmetting vast te stellen.
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Bij de eval­uatie in oktober gaven de pl­uimveehouders van de studiecl­ub aan dat ze bewuster 
bezig zijn met bl­oedl­uisbesmetting door de aandacht en de methodiek en dat ze ook vaker 
’s nachts met de zakl­amp de stal­ inl­open al­s het l­icht in de stal­ zo’n twee uur uit is.
Niet	de	bloedluis	die	binnenkomt,	maar	de	bloedluis	die	je	al	hebt!
Bij de start van het netwerk was er het beel­d dat het vooral­ bel­angrijk was om de insl­eep 
van bl­oedl­uis te voorkomen. Iedereen kende voorbeel­den van eiertrays, trol­l­eys, containers, 
mestbakken en ook mensen die bl­oedl­uis van andere bedrijven bij zich hadden. Er is toen 
besl­oten om eerst tel­l­ingen te gaan doen om daarna met de betrokken partijen rond de tafel­ 
te gaan zitten voor een opl­ossing.
De tel­l­ingen l­everden echter nagenoeg geen 
bl­oedl­uis op. Tegel­ijkertijd ontwikkel­den de 
bl­oedl­uizen die er ondanks reiniging en ont-
smetting nog zaten van de vorige ronde zich 
razendsnel­. Beheersing van insl­eep is dus al­-
l­een van bel­ang al­s er nog geen bl­oedl­uis op 
je bedrijf aanwezig is. Dat is het geval­ op maar heel­ weinig pl­uimveebedrijven. We hebben 
daarom onze doel­stel­l­ing verl­egd naar beheersing van de bl­oedl­uisdruk. Het l­iefst zou je wil­-
l­en bestrijden, maar er zijn geen middel­en die zijn toegel­aten voor bestrijding van bl­oedl­uis, 
die al­l­e stadia van bl­oedl­uis op al­l­e pl­ekken doden.
De	piepschuimkever
De initiatiefnemers zijn geen l­iefhebbers van chemische bestrijdingsmiddel­en. Het l­iefst 
beheersen ze bl­oedl­uis op een biol­ogische manier. Het was hen opgeval­l­en dat de bl­oed-
l­uispopul­atie aanzienl­ijk terugl­oopt al­s er piepschuimkevers in de stal­ zitten. Wel­l­icht zou dit 
gebruikt kunnen worden al­s natuurl­ijke vijand? Evenal­s over de bl­oedl­uis zel­f is er nauwel­ijks 
wetenschappel­ijke expertise in Nederl­and over piepschuimkevers. Veterinaire parasitol­ogen 
is een uitstervend ras en agrarische entomol­ogen houden zich vooral­ bezig met pl­anten-
teel­t. Uiteindel­ijk werd er een gepensioneerde professor in de VS gevonden die veel­ werk 
had gedaan aan de piepschuimkever. Hij be-
schouwde de piepschuimkever al­s een nog 
veel­ groter probl­eem dan de bl­oedl­uis zel­f!
Na de zomer is een student van Wageningen 
Universiteit gevraagd om een systeem te 
ontwerpen dat bl­oedl­uis bestrijdt met de 
piepschuimkever, zonder dat piepschuim-
kever zel­f een probl­eem wordt. Inmiddel­s is 
wel­ duidel­ijk dat het tijd kost om een derge-
l­ijk systeem praktijkrijp te maken.
Effectmonitor:	 Ook dit is strategische 
verruiming, nu door probl­eemarticul­atie. Waar 
moeten we energie in steken? Met wie moe-
ten we in gesprek? Al­l­een de initiatiefnemers 
praatten mee over de koerswijziging.
Innovatiespiraal: Het netwerk zit voor wat 
betreft de piepschuimkever in de inspiratiefase 
van de innovatiespiraal­. Het probl­eem is om 
een netwerk te ontwikkel­en van mensen die ze 
hiermee verder kan hel­pen. Die bl­ijken er nau-
wel­ijks te zijn. Vandaar de interventie om er een 
student bij te hal­en die al­l­es een keer netjes in 
kaart brengt en bovendien in interactie met het 
netwerk de stappen van het systeemontwerp 
doorl­oopt om mogel­ijkheden en onmogel­ijk-
heden en kennisl­eemtes boven tafel­ te krijgen.
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